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ABSTRACT
My study concerns the collaboration between Citymarket-retailers and the 
Kesko management. My aim was to analyze the construction of meaning and 
change involving collaboration, at different periods of time. My study contri-
butes to the discussion on collaboration between organizations, daily consumer 
goods trade research and the narrative perspective. Concerning collaboration, 
I highlighted research on collaborative relationships and forms of collabo-
ration, the central theories on collaboration and the dialectical perspective. 
Concerning daily consumer goods trade, I discuss research on international 
daily consumer goods trade and the K-group. I use narrative inquiry both as 
a theoretical perspective and a research method. As a theoretical perspective 
narrative inquiry explores storytelling and the meaning of narratives. It is 
based on social constructionism, which claims that all knowledge people have 
of themselves and their environment is tied to the culture and communities 
they live in. This knowledge is communicated through narratives.
In my study, I produced one community narrative based on interviews 
with the Citymarket-retailers and the Kesko management. The narrative was 
made up of three stories dealing with the past, present and future of col-
laboration. I analyzed the meanings given to collaboration and their change. 
The results of my study show that the meaning of collaboration within the 
K-group is based on the stability of the relationship between the retailers and 
the Kesko members. However, as the narrative progressed there were signs 
that a third party, the customer might join future collaboration. Therefore, 
temporally spaced signs of the community narrative could be pointing to the 
transformation from a bilateral collaborative relationship into one involving 
the retailers, Kesko members and customers. 
Keywords: inter-organizational collaboration, collaborative relationships, 
daily consumer goods trade, narrative inquiry, meaning, change.  
ABSTRAKTI
Tutkimukseni käsittelee Citymarket-kauppiaiden ja Keskon johdon yhteis-
työtä. Olin kiinnostunut siitä, miten yhteistyö käsitetään K-ryhmässä, kuinka 
sitä kuvataan ja mihin yhteistyön sisältöihin sekä muotoihin sen merkitykset 
yhdistyvät. Tavoitteeni oli analysoida yhteistyön merkitysten rakentumista ja 
muutosta eri ajanjaksoina. Tutkimuksen tieteellinen keskustelu liittyy orga-
nisaatioiden välisen yhteistyön tutkimukseen, päivittäistavarakaupan tutki-
mukseen sekä narratiiviseen näkökulmaan. Yhteistyön tutkimuksesta nostin 
esille yhteistyösuhteiden ja – muotojen tutkimusta, keskeisimpiä yhteistyön 
teorioita sekä dialektisen näkökulman. Päivittäistavarakaupan kirjallisuu-
desta käsittelin kansainvälisen päivittäistavarakaupan ja K-ryhmän tutki-
musta. Näiden taustateorioina on usein käytetty markkinointikanavatutki-
musta, agenttiteoriaa tai verkostotutkimuksen kirjallisuutta. Narratiivisuus 
oli tutkimuksessani sekä teoreettinen näkökulma että tutkimusmenetelmä. 
Teoreettisena näkökulmana se tarkoittaa tarinoiden tuottamisen ja niiden 
merkitysten tutkimusta. Narratiivisuus perustuu sosiaaliseen konstrukti-
onismiin, jonka mukaan kaikki tieto ihmisistä itsestään ja ympäristöstään 
liittyy siihen kulttuuriin ja niihin yhteisöihin, missä he elävät. Tämän käsi-
tyksen ihmiset välittävät toisilleen tarinoissa. 
Narratiivinen menetelmä on merkitysten tutkimusta tarinoissa, joissa 
analysoin kerrotun arvoa, sisältöä ja olemusta. Tuotin tutkimukseen osal-
listuneiden Citymarket-kauppiaiden ja Keskon johdon haastatteluista yhden 
yhteisökertomuksen. Kertomus muodostui kolmesta tarinasta, jotka käsitte-
livät yhteistyön menneisyyttä, nykyisyyttä ja tulevaisuutta. Analysoin tari-
noista yhteistyön merkityksiä ja vertailin niiden muutosta tarinoiden sisällä 
sekä niiden välillä. Jaoin merkitykset yhdessä tutkimukseen osallistuneiden 
kanssa, sillä olin tutkimusta tehdessäni myös kauppias, tutkijan roolini li-
säksi. Tutkimustulokset osoittivat, että K-ryhmän yhteistyön merkitykset ra-
kentuvat kauppiaiden ja keskolaisten väliselle suhteelle ja sen pysyvyydelle. 
Yhteistyössä näkyi kertomuksen edetessä kolmas osapuoli, joka oli asiakas. 
Merkit kahdenvälisen suhteen muuttumisesta kauppiaiden, keskolaisten ja 
asiakkaiden väliseksi suhteeksi olivat ajallisesti jaksottuneita. Tutkimuksen 
perusteella on mahdollista, että organisaatioiden välisen yhteistyön merki-
tykset rakentuvat kahdenvälisen suhteen rinnalla myös kolmen osapuolen 
suhteelle. Kolmannen osapuolen tulo yhteistyöhön muuttaisi kahdenvälisen 
suhteen dynamiikan. 
Asiasanat: Organisaatioiden välinen yhteistyö, yhteistyösuhde, päivit-
täistavarakauppa, narratiivisuus, merkitykset, muutos
Esipuhe
Tämä tutkimus on ollut loputtoman mielenkiintoinen, työläs, vaikea ja pal-
kitseva osa elämääni yli kuuden vuoden ajan. On haikeaa olla maalissa, mut-
ta samalla tunnen rauhallista onnea ja ylpeyttä saavutuksestani, joka niin 
kauan tuntui vain haaveelta. Tätä tehdessäni opin tutkijaksi ja samalla sain 
tilaisuuden kuvata sekä analysoida itselleni läheisen kertomuksen: Hienoa! 
On aika katsoa taaksepäin ja kiittää heitä, jotka kulkivat kanssani. Jäitte sy-
dämeeni tällä matkalla tapahtuneiden sattumusten, koettelemusten ja onnis-
tumisten kanssa. Teistä jokainen on minulle tärkeä, osa elämänhistoriaani.
Yliopistourani on kulkenut yhtä jalkaa yrittäjätaipaleeni kanssa. Perus-
opintojen alkaessa, 1990-luvun puolivälissä, valitsin turvallisen lastentar-
hanopettajan viran tilalle K-kauppiasuran ja lähdin yrittäjäksi yhdessä mie-
heni kanssa. Yrittäjäkiireistä huolimatta kipinä opiskeluun eli sammumatta 
ja yrittäjyys tuki vankasti yrittämisen ja johtamisen opintojani. Niinpä mi-
nusta tuli normaaliajassa maisteri, lähikauppamme vaihtui siinä rinnalla 
markettiin ja varsin nopeasti opintojeni päätyttyä huomasimme olevamme 
Citymarket-kauppiaita. En osannut olla opiskelematta ja nuorimmaisemme 
kasvettua muutaman vuoden ikään pyrin jälleen yliopiston kirjoihin, tällä 
kertaa jatko-opiskelijaksi. Opiskelu jatkui entiseen tapaan työn ohessa ja tut-
kimusaihe löytyi sopivasti omasta elämänpiiristä. Vuosien 2004–2008 aikana 
tein tutkimustani normaalin kauppiastyön ohessa, saumattomasti arkipäivän 
työskentelyyn sitoen. Mietin usein, kuka olen, kauppias vai ikuinen opiske-
lija: Mikä minusta tulee isona? Ja niinhän siinä lopulta kävi, että kauppi-
asuramme jäi taakse. Lokakuussa 2008 roolini muuttui kokonaan tutkijan 
työksi. Silloinen elämänmuutos oli perheellemme valtava, ja siihen sopeutu-
minen on vienyt aikaa. Tästä muutoksesta alkaen minulla on ollut kuitenkin 
kokopäiväisesti aikaa ja mahdollisuuksia syventyä tutkimukseen ja olen saa-
nut myös tarvittavaa etäisyyttä tutkimuksen kontekstiin. Näin matkan pääs-
tä uskon sen kehittäneen minua narratiivisena tutkijana ja antaneen useita 
uusia näkökulmia, joita en muussa elämäntilanteessa olisi tullut huoman-
neeksi. Ehkä jo pian selviää se ammatti, johon olen kaikki nämä vuodet ollut 
matkalla: odotan mielenkiinnolla! 
Sekä yrittäjyys että opiskelu ovat olleet minulle tapa elää ja tähän saak-
ka molempien maali on ollut vain tavoitteiden saavuttamisen etappi. Ilman 
matkaa ei maalilla olisi merkitystä, sillä matkan tapahtumat ovat muuttaneet 
minua peruuttamattomasti. Elämään ja tutkimukseen kuuluvat ehdottomuu-
den ja epäuskon hetket ovat tehneet taipaleesta unohtumatonta arkipäivää. 
Heittäytyminen tutkimukseen on antanut täyttymyksen tunteen, jota kuvaan 
ystävilleni sielun myymisenä. Tässä tutkimuksessa yhteistyö vei minut mu-
kanaan ja narratiivisuus kaikkine mahdollisuuksineen kruunasi sen. Nämä 
tutkimusalat löydettyäni tiesin, että tällä tavoin ja näitä asioita minä haluan 
tutkia ja näistä haluan löytää uusia ulottuvuuksia. 
Kiitän kauniisti ja suurella sydämellä tutkimukseni ohjaajaa, Itä-Suomen 
yliopiston kauppatieteiden laitoksen professori Päivi Erikssonia (KTT). 
Hänen selkeä, ytimekäs, kriittinen ja kuitenkin niin sydämellinen asenteensa 
sekä perusteellinen ammattitaitonsa tekivät minuun vaikutuksen heti alusta 
alkaen. Päivi, sinä ohjasit minut loputtoman mielenkiintoiseen tieteen teke-
miseen, etkä onnekseni päästänyt helpolla. Kiitän esitarkastajiani dosentti 
Tarja Römer-Paakkasta (MMT) ja dosentti Heidi Kesoa (KTT), joiden kom-
mentit viimeistelivät työni. Kiitos yliopistonlehtori Petri Jääskeläiselle (FT), 
joka tarkasti tutkimukseni kielen. Lisäksi kiitoksen ansaitsevat kaikki tut-
kimukseeni osallistuneet Citymarket-kauppiaat ja keskolaiset johtajat, jotka 
ottivat minut vastaan ja halusivat olla osa tätä tutkimusta. Heistä moni tuki 
minua koko tutkimuksen ajan, jotkut jopa kysellen aktiivisesti karonkan pe-
rään! Kiitos taloudellisesta tuesta kuuluu Jenny ja Antti Wihurin säätiölle 
sekä Kuopion yliopistosäätiölle. 
Suurin kiitos perheelleni, joka luotti tutkimukseni valmistumiseen koko 
jatko-opiskelujeni ajan, silloinkin, kun oma uskoni horjui. Kiitos tuestanne 
isä ja äiti sekä rakas veljeni Lasse ja kälyni Jonna! Kiitos sinulle Jukka, sinä 
oikea kauppias- ja yrittäjäparini; ilman sinua olisin tutkinut aivan toisia maa-
ilmoja! Lopuksi kiitän Aapoa ja Idaa, rakkaita lapsiani, joille olin aina maa-
ilman paras äiti, vaikka välillä niin väsyneenä ja poissaolevana. Perheeni 
esimerkkiä seuraten tiedän, että vain taivas voi olla rajana, jos on halua ja 
sitkeyttä tavoitella unelmiaan!
Kotona Päivärinteentiellä, syksyn värien loistaessa 13.09.2010
Saara Julkunen
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1 Johdanto
1.1 TUTKIMUKSEN TAUSTA
Olen aina rakastanut tarinoita. Ne ovat loputtoman mielenkiintoisia, sillä 
ihmiset kuvaavat itselleen tärkeitä asioita kertomalla: kertoessaan he jaka-
vat ja tuottavat tarinoita yhdessä. Tutkimuksessani raportoin Citymarket-
kauppiaiden ja Keskon johdon yhteistyöstä kertovan yhteisökertomuksen, 
joka on myös osa omaa kauppiasuraani. Olin yli 12 vuotta ruokakaupassa yrit-
täjänä, joista vuosista seitsemän viimeistä toimin Citymarket-kauppiaana. 
Lähes koko kauppiasyrittäjyyteni ajan olen ollut myös johtamisen opiske-
lija. Opintojeni ja kauppiasammattini yhteisvaikutuksen innoittamana poh-
din yhteistyötä organisaatioiden välillä, vuodesta toiseen. Yhteistyön haas-
teet, vaatimukset ja mahdollisuudet yrityselämässä olivat joka vuosi erilaiset, 
sillä päivittäistavarakaupan toimiala ja yhteistyö K-ryhmän osapuolten välil-
lä muuttuivat nopeasti ja jatkuvasti. Niinpä kauppiasyhteistyön muutos päi-
vittäistavarakaupassa valikoitui tutkimusaiheekseni kuin luonnostaan, sillä 
näin saatoin yhdistää itselleni tutun kontekstin ja organisaatioiden välisen 
yhteistyön. Jatko-opintojeni edetessä löysin vielä narratiivisuuden, joka on 
merkitysten tutkimusta tarinoissa. Se sinetöi tutkimukseni näkökulman ja 
toteuttamisen tavan: aiheeni liittyi minulle tärkeisiin tarinoihin ja kauppias-
yhteistyön muuttuviin merkityksiin, jotka liittyvät kerrotun arvoon, sisältöön 
ja olemukseen. Tämän näkökulman valinneena sain olla aktiivinen osalli-
nen, sillä narratiivinen tutkija voi osallistua tutkittavien maailmaan heidän 
oman merkitysjärjestelmänsä kautta. Luokittelenkin tutkimukseni ”backy-
ard” tutkimusten joukkoon (Glesne 1999, 26–28), millä tarkoitan tutkimuksen 
tekemistä tutkijalle tutussa ympäristössä, tuttujen ihmisten keskuudessa. 
Päivittäistavarakaupan toimialaan kuuluu jatkuva muutos. Varsinkin 
kahtena viime vuosikymmenenä se on ollut eurooppalaisilla markkinoil-
la nopeaa. Muutos on seurausta lainsäädännön yhdenmukaistumisesta ja 
markkinoiden vapautumisesta, joista on aiheutunut merkittävää hintakil-
pailua, markkinoiden monipuolistumista, kiristymistä ja kansainvälisty-
mistä. Päivittäistavarakaupasta on tullut niin Suomessa kuin ulkomaillakin 
keskittynyttä, ketjuuntunutta ja erilaisilla toimintamalleilla ja -konsepteil-
la kyllästettyä (Hyvönen 2001), mikä kertoo myös lisääntyneestä yhteistyön 
tarpeesta toimialalla. Ketjuuntuminen onkin päivittäistavarakaupan yhteis-
työn verkostoitumisen muoto. Verkostoituminen osoitetaan kansainvälisissä 
tutkimuksissa erääksi talouden kilpailutekijäksi, mikä tarkoittaa osapuolten 
tahtoa löytää verkostoitumisesta seuraavalla keskinäisellä työnjaolla en-
tistä tehokkaampia toimintatapoja (Powell 1987, 67–70). Ketjuuntuminen ja 
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keskittyminen ovat vahvistuneet sen myötä, kun ostovoima on keskittynyt 
kaupunkeihin, mikä taas on johtanut kauppojen voimakkaaseen suuryksi-
köitymiseen. Jälkimmäinen liittyy kannattavuuden tavoitteisiin. Niilolan et 
al. (2003, 99) mukaan suurten kauppojen tehokkuus ja kannattavuus ovat 
keskimäärin parempia kuin pienten kauppojen. 
Suomalaiset markkinat ovat muuttuneet kaupan rakennemuutoksen 
myötä harvojen toimijoiden markkina-alueesta monipuolisemmaksi, avoi-
memmaksi ja kilpailulle alttiimmaksi (Niilola et al. 2003). Hypermarkettien 
(Prismat, Euromarketit ja Citymarketit) myynninosuus on kasvanut tasaises-
ti vuosi vuodelta, mikä kuvaa myynnin keskittymistä. AC Nielsenin päivit-
täistavarakaupan myymälärekisterin (2008) mukaan yli 16 miljoonaa euroa 
myyvien päivittäistavaramyymälöiden yhteinen myynnin osuus oli vuonna 
2008 jo 30,9 % kaikesta suomalaisesta päivittäistavaramyynnistä. Samana 
vuonna kaupan ketjut hallitsivat suomalaista päivittäistavarakauppaa yli 87 % 
myynninosuudella. 
Tutkimuksessani keskityn sellaiseen päivittäistavarakauppaan, jota to-
teutetaan yrittäjien (kauppiaiden) ja keskusliikkeen välisenä ketjuyhteistyö-
nä. Niilola et al. (2003, 15) kutsuvat kauppiaiden ja keskusliikkeiden yhteistyön 
perusteella johdettavia ketjuja vapaaehtoisiksi ketjuiksi, jolla he tarkoittavat 
itsenäisten yritysten ja niiden keskusyksikön yhdessä muodostamaa, yhteis-
toimintasopimuksin määriteltyä yhteenliittymää. Monet konsulttitoimistot 
ovat selvittäneet kauppiasperusteisten ketjujen toimintaa Euroopassa, ja 
Capgeminin (2004) raportin mukaan noin puolella Euroopan 30 suurimmas-
ta vähittäiskauppayrityksestä on kauppiastoimintaa. Näistä suurimpina ovat 
ranskalainen Carrefour ja saksalainen Metro Group. Hypermarket-luokassa 
kauppiastoimintaa esiintyy lähinnä ranskalaisessa päivittäistavarakaupas-
sa, joskaan ei koko ketjun mittakaavassa. On tyypillistä, että osa ketjujen 
kaupoista toimii keskusliikkeen omistuksessa ja osa on yrittäjävetoisia, jos-
kin noudattaa ketjun yhteistä liiketoimintakonseptia. Useimmissa ketjuissa 
kauppiastoiminta on keskittynyt supermarket- ja lähikauppatyyppisiin ket-
juihin. Kauppiasmallit ovat yleisempiä läheisyyteen ja paikallisuuteen pe-
rustuvissa korkeamman katetason kaupoissa. Monissa ketjuissa kauppiaiden 
menestys on ketjun omia kauppoja parempi. 
KAUppIASyhTEISTyö CITyMARKET-KETjUSSA
K-ryhmän kaikki ruokakaupat ovat kauppiaiden omistamia, mutta sopimuk-
sin määritellyssä ja tiiviissä yhteistyössä oman K-ketjunsa kanssa. Keskon 
ja kauppiaiden välinen yhteistyö jakautuu niin, että keskusliike vastaa ket-
juorganisaationa pääosasta vähittäiskaupan taustatehtäviä ja kauppias joh-
taa oman kauppansa yritystoimintaa, toimien ketjuyrittäjänä. Kauppiaiden 
ja keskolaisten välistä yhteistyötä nimitetään K-ryhmän sisällä kauppiasyh-
teistyöksi, jota nimitystä käytän myös tässä tutkimuksessa. Keskon julkinen 
strategia korostaa kauppiaiden ja keskusliikkeen yhteisten arvojen olemassa-
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oloa, kauppiasyrittäjyyttä sekä yrittäjyyden ja ketjuyhteistyön yhdistämisen 
hyötyjä (Kesko 2010a). Varsinkin tällä vuosituhannella, päivittäistavarakau-
pan ketjuuntumisen ja keskittymisen myötä, K-ryhmän sisäinen keskuste-
lu kauppiaan itsenäisyydestä on siirtynyt vuoropuheluun organisaation si-
säisestä tehtäväjaosta kauppiaiden ja keskusliikkeen välillä (Mitronen 2002; 
Paulamäki 2007). Kauppiasyhteistyö on saanut ketjutoiminnan vakiintuessa 
yhä tiiviimmän, ohjatumman ja selkeämmän muodon. Yksittäisiltä kaupoilta 
edellytetään ketjusopimuksen määrittelemän konseptin mukaan toimimista. 
Valitsin tutkimukseeni K-ryhmän kauppaketjuista vain Citymarket-
ketjun, jotta tutkimuksessa kuvattava kauppiasyhteistyö rajautuisi ainakin 
ketjun toimintaympäristön kautta ja koska ketju oli itselleni tuttu kauppi-
asvuosieni vuoksi. Vuonna 2009 ketjuun kuului 69 hypermarket-myymälää 
50 eri paikkakunnalla (Kesko 2009). Citymarketeissa on saman katon alla 
kaksi yritystä: kauppiaan omistama päivittäistavarakauppa ja käyttötavara-
kauppaa harjoittava, Keskon omistama Citymarket Oy (Kesko 2010b). Eri yri-
tysten myynti erottuu kassalla ean-koodin perusteella. Asiakkaille toiminta 
esittäytyy yhtenäisenä Citymarket-myymälänä. Kaikki tähän tutkimukseen 
osallistuneet yrittäjät olivat siis päivittäistavarakauppakauppiaita. Joillakin 
heistä oli myös eräänlainen kaksoisrooli tutkittavassa yhteistyössä: he toi-
mivat juridisesti itsenäisinä yrittäjinä Citymarket-ketjussa ja samaan aikaan 
omistivat yritystensä kautta merkittävän määrän keskusliikkeen osakkeita. 
Kesko Oyj:n menestyminen konserniyhtiönä oli näille kauppiaille tärke-
ää, sillä osakesijoitusten toivottiin tuottavan odotusten mukaisesti. Keskon 
johtajat taas työskentelivät konserniyhtiö Kesko Oyj:n palveluksessa, joko 
Citymarket-ketjussa tai muissa tehtävissä. Johtajien valinta tutkimukseen oli 
seurausta heidän osallisuudestaan kauppiasyhteistyöhön: heillä oli strategi-
nen vastuu yhteistyön kehittämisestä kauppiaiden kanssa. 
1. 2 TUTK I MU K SE N TAVO IT TE E T jA TUTK I MUSK ySyMy K SE T
Ihmiset kuvaavat itselleen tärkeitä asioita kertomalla (Riessman 1993), jo-
ten jokaiseen kertomukseen liittyy tärkeitä merkityksiä. Kielitoimiston 
sanakirjan (2010) mukaan merkitykset viittaavat kerrotun arvoon, sisäl-
töön ja olemukseen. Tutkimuksen tavoitteena on analysoida kauppiai-
den ja keskolaisten välisen yhteistyön muuttuvia merkityksiä K-ryhmässä. 
Tutkimuskysymykset ovat:
Minkälaisille merkityksille kauppiasyhteistyö rakentuu? 
Miten merkitykset muuttuvat eri ajanjaksoina?
Ensimmäisessä tutkimuskysymyksessä käsittelen kauppiasyhteistyön 
merkitysten rakentumista. Halusin selvittää, miten yhteistyö käsitetään 
K-ryhmässä, kuinka sitä kuvataan ja mihin yhteistyön sisältöihin ja muotoi-
hin sen merkitykset liittyvät. Toisessa tutkimuskysymyksessä pohdin mer-
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kitysten muutosta eri ajanjaksoina. Tutkin yhteistyön merkitysten ajallista 
jaksottumista yhteistyön alusta nykyisyyteen ja oletukseen tulevaisuudes-
sa. Molempien tutkimuskysymysten avulla haluan etsiä uutta näkökulmaa 
organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimukseen verrattuna aikaisemman 
tutkimuksen tuottamaan käsitykseen.
Toteutin tutkimuksen kirjoittamalla Citymarket-kauppiaiden ja Keskon 
johdon tarinoista yhden yhteisökertomuksen, josta analysoin kauppiasyh-
teistyön jaettuja merkityksiä. Merkitykset ovat jaettuja, sillä jaoin ne yhdessä 
tutkimukseen osallistuneiden kanssa: olin koko tutkimusvaiheen ajan myös 
kauppiasyhteistyön jäsen, tutkijan roolini lisäksi. Valmiissa yhteisökerto-
muksessa kiinnitin huomioni niihin merkityksiin, joiden tiesin kuuluvan 
K-ryhmän sisäiseen yhteistyökeskusteluun. Käytän kertomuksestani nimi-
tystä yhteisökertomus, sillä Rappaportin (1993; 1995; 2000) mukaan yhteisö-
tarinat ovat jonkin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa keskenään olevan ih-
misryhmän sisällä jaettuja yhteisiä kertomuksia. 
Tutkimukseen liittyy narratiiviseen näkökulmaan sisältyvä konstruktio-
nistinen käsitys yksilöitä ympäröivästä todellisuudesta (Lieblich et al. 1998, 
2). Sen mukaan ihmisten käsitys itsestään ja ympäristöstään liittyy aina sii-
hen kulttuuriin ja niihin yhteisöihin, missä he elävät (Rappaport 1993; 1995). 
Konstruktionismini täsmentyy sosiaaliseen kontsruktionismiin, jolla tarkoi-
tan tiedon rakentumista ihmisten välisessä sosiaalisessa vuorovaikutukses-
sa. Burr (2002) sanoo, että kertomusten näkökulma on aina paitsi historialli-
nen ja kulttuurinen myös hetkellinen ja sosiaalinen. Se tarkoittaa tarinoiden 
ymmärtämistä siinä ympäristössä, missä niiden kertojat toimivat, ja sen 
menneisyyden kautta, mihin he kiinnittyvät. Toisin sanoen, puhe kuvaa aina 
sitä todellisuutta, jossa kertoja elää: sen kuvan hän välittää eteenpäin tari-
noissa, joihin liittyy tärkeitä merkityksiä. Merkitykset viittaavat aina paitsi 
menneisyyteen myös kertomushetken todellisuuteen. Rappaport (1981) kir-
joittaa, että ei ole olemassa objektiivista havainnointiin perustuvaa tietoa tai 
käsitystä jollakin hetkellä vallitsevasta todellisuudesta, vaan tieto rakentuu 
yhä uudelleen, ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ja niissä sosiaalisissa 
yhteisöissä, joissa he elävät. Narratiivisen näkökulman valinneen tutkijan 
tehtävänä on tulkita tätä kuvaa ja olla osallinen merkitysten tuottamisen 
prosessissa.
Kuvassa 1 kuvaan tutkimuksen teoreettisen taustan, jossa yhdistin toi-
siinsa narratiivisen näkökulman, organisaatioiden välisen yhteistyön tut-
kimuksen ja päivittäistavarakaupan yhteistyötä käsittelevän kirjallisuuden 
keskusteluja. Vaikka jokainen kolmesta tutkimusalueesta on itsenäinen ko-
konaisuutensa, ne liittyvät tässä tutkimuksessa toisiinsa sisäkkäin ja limit-
täin. Yksi tutkimusalue tarvitsee tuekseen muut kaksi, jotta tutkimusilmiö 
tulee liitetyksi sellaiseen keskusteluun ja siihen kirjallisuuteen, missä yhtey-
dessä se on mielestäni kuvattava. 
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Yhteistyö on aikaisemman tutkimuksen perusteella organisaatioiden tapa 
tavoitella sellaista hyötyä omaan ja yhteiseen yritystoimintaansa, jota ne 
eivät yksin voisi saavuttaa (esim. Hardy et al. 2003; Boonstra & Vries 2005; 
Vlaar et al. 2006). Käsittelen organisaatioiden välistä yhteistyötä kuvan 1 
mukaisesti kolmiosaisena: yhteistyösuhteiden ja -muotojen tutkimuksena, 
niin sanottuihin perinteisiin teorioihin liittyvänä (talouden tutkimuksesta 
käyttäytymisen tutkimukseen) ja dialektisen näkökulman mukaan, millä 
tarkoitan vastavuoroisuuden korostumista yhteistyösuhteessa. Kaikessa tut-
kimuksessa organisaatioiden välinen yhteistyö kuvataan ristiriitaisena: se 
on monimerkityksistä, monitasoista ja moniosaista (esim. Garcié-Canal et 
al. 2003; Vlaar et al. 2006; Babiak & Thibault 2009). Yhteistyöhön kuuluvat 
samaan aikaan kaikki sosiaalisen vuorovaikutuksen tasot, virallisista orga-
nisaatio- ja yhteistyömääritteistä epäviralliseen kanssakäymiseen (Vlaar et 
al. 2006; 2007a; 2007b; Poulton 2005), jotka kaikki yhdessä ja erikseen vai-
kuttavat ihmisten väliseen vuorovaikutukseen ja yhteistyön onnistumiseen. 
Tutkimusten suuresta määrästä huolimatta vain harvat organisaatioiden 
välisen yhteistyön tutkimuksista ovat koonneet yhteen yhteistyön eri osa-
alueita käsittelevää kirjallisuutta tai vertailleet sitä toisiinsa. Tehtyä tutki-
musta on kritisoitu kapea-alaisuudesta ja vain valitun teorian mukaisiin on-
gelmiin syventymisestä (Barringer & Harrison 2000). Varsinkin yrityselämää 
tutkivassa kirjallisuudessa on keskitytty yhä uudelleen yhteistyön kuvaami-
seen ja analysointiin yhteistyösuhteen tai sen rakenteen ja muotojen kautta. 
Tuskin koskaan on tutkittu yhteistyötä sen syy ja kohde, asiakas, huomioi-
den. Tutkimukseni narratiivinen näkökulma tarjoaa tilaisuuden pirstaleisen 
ja kapea-alaisen tutkimuskuvan korjaamiseksi. Merkitysten tutkimus ei ra-
joita tutkijaa minkään yhteistyön rakenteen, sisällön tai osa-alueen mukaan, 
Organisaatioiden välinen 
yhteistyön tutkimus
1. Yhteistyösuhde ja -muodot
2. Talouden tutkimuksesta käyt-
täytymisen tutkimukseen
3. Dialektinen näkökulma
Narratiivinen näkökulma 
1. Narratiivit, narratiivisuus
2. Merkitykset; kokeminen, 
kertomisen prosessi
yhteistyö päivittäis­
tavarakaupan tutkimuk sessa
1. Kansainvälinen päivittäis-
tavarakaupan tutkimus
2. Aikaisempi tutkimus  
K-ryhmässä
Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen tausta
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vaan kuvaa tutkimusilmiötä juuri niin monimerkityksisesti ja monitasoisesti 
kuin tutkimukseen osallistujat haluavat siitä kertoa (Polkinghorne 1988). 
Jaoin päivittäistavarakaupan tutkimuksen kansainväliseen tutkimukseen 
ja aikaisempaan K-ryhmää käsittelevään väitöskirjatutkimukseen. En tutki 
tai käsittele suomalaisesta kirjallisuudesta muita päivittäistavarakaupan kon-
teksteja kuin K-ryhmää, sillä huomioni on kauppiaan ja keskusliikkeen väli-
sessä yhteistyösuhteessa. Kansainvälisen päivittäistavarakaupan teoriaosassa 
käyn läpi tutkimusta, joka liittyy ketjuuntumiseen ja sen vaikutuksiin yritys-
ten välisessä yhteistyössä (esim. Seifert 2003; 2004; 2005; Hansen & Soolgard 
2004; Hingley 2004). Tämän tutkimuksen keskeisinä näkökulmina ovat olleet 
kaupan prosessit, yhteistyömuodot ja toimialan kansainvälistymisestä seuran-
nut markkinoiden muutos. Varsinkin jatkuva muutos on saanut aikaan uutta 
tutkimuksen tarvetta, sillä vanhoilla malleilla ei selviydytä enää käytännössä 
ja tutkimuksessa on esitetty toive uusien näkökulmien löytämiseksi.  
Aikaisempi K-ryhmää käsittelevä tutkimus on jakautunut joko kesko-
laiseen tai kauppiaskeskeiseen näkökulmaan, esimerkiksi yrittäjyyden 
(Mannermaa 1989; Paulamäki 2007), perheen (Römer-Paakkanen 2002) tai 
organisaation toimintamallin (Mitronen 2002) mukaan. Tutkimuksessani 
en tee vertailua yhteistyön osapuolten välillä, vaan haluan koota K-ryhmän 
kauppiasyhteistyön merkityksiä samaan kertomukseen, kunnioittaen kaik-
kien osapuolten näkökulmia. En myöskään pyri rajaamaan tutkimusilmiöni 
rakennetta johonkin määriteltyyn muottiin, kuten aikaisempi tutkimus on 
tehnyt. Sen sijaan haluan edistää sellaisen yhteistyön kokonaiskuvan ym-
märtämistä, joka huomioi yhtä aikaa niin negatiiviset kuin positiivisetkin 
yhteistyön merkitykset, huolimatta osapuolesta, joka ne esittää. Etsin uutta 
näkökulmaa K-ryhmän yhteistyöhön, aikaisemmin jo usein toistuneen osa-
puolten asemiin ja rooleihin jakautuneen tulkinnan sijaan. Teen sen narra-
tiivisen näkökulman ja menetelmän avulla, tutkimalla kauppiasyhteistyön 
yhteisökertomuksen muuttuvia merkityksiä. 
Tutkimukseni narratiiviseen näkökulmaan liittyy kulttuurin ymmärtä-
minen osana ihmisten välistä sosiaalista vuorovaikutusta sekä narratiivin 
ja narratiivisuuden käsitteet. Lisäksi siihen kuuluu myös merkitysten tut-
kimus, joka perustuu kokemisen ja kertomisen prosesseihin. Narratiivi-
käsite tarkoittaa jonkin yksittäisen tapahtuman tai tapahtumien kuvaamista 
kertomuksena, joko yhden tai useamman kertojan kertomana. Eriks son ja 
Kovalainen (2008) kirjoittavat, että narratiivit ovat sidoksissa aikaan ja niillä 
on alku, keskikohta ja loppu. Ne sisältävät erilaisia merkityksiä, niin kerto-
jalle kuin kuulijallekin, sekä liittyvät siihen asiayhtey teen ja kuulijakuntaan, 
missä ne esitetään. Tämän vuoksi narratiiveilla on aina myös sosiaalinen 
merkitys, mistä taas seuraa yhteys kulttuurin tutkimukseen. Brunerin (1986, 
1990) ja Riessmanin (1993) mukaan narratiivinen tarinoiden tuottaminen on 
yksilöiden elämäntapahtumien organisointiperusta. Narratiiviseen näkö-
kulmaan kuuluu ymmärrys ihmisten tarpeesta kertoa tarinoita (Eriksson ja 
Kovalainen 2008, 211). Tarinoiden jakaminen kertomalla auttaa ihmisiä ym-
märtämään toisiaan ja sen vuoksi se myös yhdistää heitä.
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Aaltola et al. (2001, 116) erottavat narratiivisen kertomuksen yläkäsit-
teeksi ja tarinat siihen sisältyviksi alakäsitteiksi, millä perusteella yhteen 
kertomukseen voi sisältyä useita pienempiä tarinoita. Tutkimukseni kerto-
mus viittaa koko kauppiasyhteistyön yhteisökertomusta ja tarinat tarkoitta-
vat kertomukseen sisältyviä pienempiä tarinoita. Jaoin kauppiasyhteistyön 
yhteisökertomuksen kolmeen pienempään tarinaan, jotka käsittelevät yh-
teistyön menneisyyttä, nykyisyyttä ja tulevaisuutta. Näillä valinnoilla toi-
von paitsi tuottavani yhden uuden kuvan kauppiasyhteistyöstä K-ryhmässä, 
myös välittäväni jotain uutta tietoa organisaatioiden välisen yhteistyön ja 
päivittäistavarakaupan tutkimukseen, narratiivisesta näkökulmasta.
1.3 TUTKIMUKSEN KULKU
Tutkimukseni jakautuu kuuteen lukuun. Ensimmäinen luku on johdanto, 
jossa esittelen tutkimukseni taustan ja tavoitteet. Toisessa luvussa kuvaan 
organisaatioiden välistä yhteistyön tutkimusta. Aluksi esittelen yhteistyötä 
organisaatiotutkimuksessa, jota täsmennän yhteistyösuhteen tutkimuksen 
tarkastelulla. Tämän jälkeen käsittelen yhteistyön tutkimuksissa käytettyjä 
teorioita jakaen ne akselille, jonka ääripäinä ovat talous ja käyttäytyminen. 
Luvun lopuksi käyn läpi dialektista näkökulmaa yhteistyösuhteissa ja niiden 
johtamisessa. Kolmas luku sisältää ensin kansainvälisen päivittäistavara-
kaupan tutkimuksen alaluvun ja sen jälkeen on katsaus K-ryhmää käsitte-
levään väitöskirjatasoiseen suomalaisen tutkimukseen. Neljännessä luvussa 
kuvaan narratiivista näkökulmaa yhteistyösuhteen tutkimuksessa. Aloitan 
narratiivisen näkökulman esittelyllä, josta siirryn kertomusten tutkimuk-
seen. Kiinnitän huomioni merkitysten muutokseen ja ajalliseen jaksottumi-
seen tarinoissa. Tätä seuraa aineistoa ja menetelmiä käsittelevä alaluku, jos-
sa esittelen tutkimukseni aineiston ja menetelmät sekä kuvaan varsinaisen 
tutkimusprosessini etenemisen vaihe vaiheelta. Jokaisessa alaluvussa käyn 
läpi aiheeseen liittyvää aikaisempaa tutkimustietoa, minkä jälkeen esittelen 
tämän tutkimuksen toteuttamistavan sen mukaan kuin se esittämääni tutki-
muskirjallisuuteen liittyy. 
Tutkimuksen viides luku sisältää kauppiasyhteistyön yhteisökertomuk-
sen ja sen analyysin. Kertomus jakautuu kolmeen tarinaan, jotka käsittelevät 
kauppiasyhteistyön menneisyyttä, nykyisyyttä ja tulevaisuutta. Jokaista ta-
rinaa seuraa yhteistyötaulukko ja merkitysten analyysi. Tarinoiden ja niiden 
analyysien jälkeen on koko yhteisökertomusta käsittelevä vertailuanalyysi, 
jossa analysoin merkitysten muutosta tarinoiden sisällä ja niiden välillä. 
Lopuksi pohdin, löytyykö tarinoistani uusia vaihtoehtoja yhteistyön analy-
soimiseksi. Luvussa kuusi on tutkimuksen tulokset, johtopäätökset ja niiden 
arviointi. Vastaan esittämiini tutkimuskysymyksiin ja arvioin tutkimustani 
sen sisällön, kontekstin ja koko prosessin perusteella. Pohdin myös tutki-
mukseni avaamia tulevaisuuden tutkimuksen mahdollisuuksia.
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2 Organisaatioiden välisen 
yhteistyön tutkimus 
Tässä luvussa esittelen organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimusta. 
Olen jakanut luvun viiteen alalukuun. Ensimmäinen alaluku sisältää orga-
nisaation ja yhteistyön määritteitä sekä näiden tutkimussuuntien välisten 
yhtymäkohtien esittelyä. Toisessa alaluvussa kuvaan yhteistyösuhteiden ja 
yhteistyömuotojen tutkimusta käsitellen yhteistyösuhdetta, vallan ja moni-
mutkaisuuden käsitteitä sekä organisaatioiden välisen yhteistyön eri muoto-
ja. Tämän jälkeen esittelen organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimusnä-
kökulmia. Sijoitin ne akselille, jonka ääripäinä ovat talous ja käyttäytyminen. 
Luvun lopuksi syvennyn dialektiseen näkökulmaan yhteistyön tutkimuk-
sessa. Käsittelen aihetta kolmessa osassa. Ensimmäiseksi tarkastelen orga-
nisaatioiden välistä yhteistyösuhdetta jännitteiden hallinnan ja yhteistyön 
johtamisen näkökulmasta. Toisena tuon esiin luottamuksen ja muutoksen 
käsitteet osana yhteistyösuhteen tutkimusta. Viimeisessä alaluvussa pohdin 
yritysten välisen yhteistyösuhteen monimuotoisuutta. 
2.1 yhTEISTyö ORGANISAATIOTUTKIMUKSESSA   
Aluksi, 1900-luvulla, organisaatioteorian taustalla oli käsitys organisaatios-
ta koneena ja 1950-luvulta alkaen se käsitettiin organismina (Czarniawska-
Joerges 1992, 75; Smircich 1983, 340). Myöhemmin organisaatio on ymmärret-
ty myös metaforana, jolloin sillä tarkoitetaan erilaisten roolien, draamojen ja 
käsikirjoitusten näyttämöä (Goffman 1959; Mangham & Overington 1983) tai 
poliittisen vallankäytön areenaa (Pfeffer 1981). 1980-luvulla organisaatiotut-
kimus alkoi käsitellä organisaatioita ja yhteisöjä sosiaalisesti rakentuneita 
kokonaisuuksina (Barley & Kunda 1992, 381; Pettigrew 1979; Van Maanen 
1979), joissa ihmisten välinen vuorovaikutus on keskeistä. Tämä näkökulma 
korosti muutoksen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen läsnäoloa kaikessa kans-
sakäymisessä. Nykyään sosiaalisen muutoksen teoria on yksi organisaatio-
tutkimuksen keskeinen osa ja se on keskittynyt yhä enemmän identiteettien, 
normien ja rakenteiden tarkasteluun, korostaen jokaista vuorollaan (Rao et 
al. 2000).
Yhteistyöllä on tärkeä asema organisaatioiden välisessä vuorovaikutuk-
sessa, sillä se esitetään tutkimuksissa tavaksi ratkaista organisaatioiden omia 
ja niiden välisiä ongelmia sekä mahdollisuudeksi saavuttaa organisaatioi-
den omaan toimintaan ja niiden väliseen yhteistyöhön kuuluvia tavoitteita. 
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Yhteistyön vakiintuessa organisaatioiden välille muodostuu vuorovaikutuk-
selle ominainen yhteistyöorganisaatio, jolla on oma rakenteiden, tavoittei-
den, todellisuuden ja toiminnan maailma (Vlaar et al. 2006, 37). 
Organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimus on organisaatiotutkimuk-
sen ja organisaatioihin liittyvän sosiaalisen vuorovaikutuksen tutkimuksen 
välistä vuoropuhelua. Tutkimuksissa kuvataan samaan aikaan organisaati-
oille tyypillisiä piirteitä ja näiden välisiä vuorovaikutussuhteita sekä niitä 
prosesseja, jotka ovat tutkittavalle yhteistyösuhteelle ominaisia (Cropper 
et al. 2008, 9-10). Yhteistyön tutkimusta organisaatioiden välillä on jaoteltu 
kriittiseen ja tulkitsevaan tutkimussuuntaan (Czarniawska-Joerges 1992, 11). 
Molemmat suuntaukset olettavat, että organisaatiot ovat lähtökohtaisesti ih-
misiä varten.  Kriittinen organisaatiotutkimus tähtää sosiaalisen todellisuu-
den muuttamiseen, ja se keskittyy yksilöiden ja heidän tavoitteidensa tutki-
mukseen organisaatioiden toimijoina. Tulkitseva tutkimussuunta sen sijaan 
pyrkii sosiaalisen todellisuuden ymmärtämiseen. Se käsittää organisaatiot 
sosiaalisiksi rakenteiksi, joita ihmiset luovat. Organisaatiot voivat tämän 
suuntauksen mukaan edustaa eri asioita eri ihmisille, konseptien tapaan. 
Hardy et al. (2003, 322) sijoittavat organisaatioiden välisen yhteistyön tut-
kimuksen juuret talouden, sosiologian ja politiikan tieteisiin. He puhuvat 
Alfred Marshallista ja Max Weberistä näiden tieteenalojen ensimmäisinä 
merkittävinä tutkijoina. Eri tieteenalojen näkeminen osana organisaatioiden 
välisen yhteistyön tutkimusta tekeekin siitä monimuotoisen tutkimusalan. 
Organisaatioiden välinen yhteistyön tutkimus sisältää yhtä lailla yhteistyömuo-
tojen ja niihin lukeutuvien yhteistyösuhteiden tutkimusta, teorianäkökulmia 
talouden tutkimuksesta käyttäytymisen tutkimukseen ja erilaisiin yhteistyön 
johtamisen ja hallinnan toteuttamismalleihin. Nykytutkimus on usein eriy-
tynyt johonkin yhteistyön osa-alueeseen, mistä on seurannut, että vuorovai-
kutuksen kokonaisuus on toistuvasti jäänyt vähälle huomiolle. Tutkimuksen 
suuresta määrästä huolimatta eri tutkimukset viittaavat vain harvoin toisiin-
sa, tutkimustuloksia on koottu yhteen niukasti ja monet tutkimukset ovat ra-
jautuneet tarkastelemaan vain valittuun teoriaan liittyviä ongelmia.
2.2 yhTEISTyöSUhTEET jA MUODOT  
Organisaatiot tavoittelevat yhteistyön avulla sellaisia resursseja, joita ne ei-
vät yksin voisi saavuttaa (Hardy et al. 2003, 323). Yritysten välisellä yhteis-
työllä pyritään lisäämään kumppaneiden tehokkuutta, joustavuutta ja no-
peutta tai hallitsemaan toimialan aiheuttamaa muutosta (Boonstra & Vries 
2005, 486). Yhteistyöhön kuuluu vapaaehtoisuus, yhteiset tavoitteet ja vallan 
tasaaminen (Hardy & Phillips 1998) sekä jatkuva muutos. Organisaatioiden 
välisen yhteistyön kirjallisuudessa muutoksen ymmärtämistä ja tulkintaa on 
jaettu esimerkiksi elinkaaritutkimukseen ja jatkuvan tasapainon etsimiseen 
yhteistyösuhteessa (Cropper & Palmer 2008, 643–644).  
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Yhteistyön ja yhteistyösuhteen näkökulmat liitetään useissa tutkimuksis-
sa tiiviisti toisiinsa ja joskus tutkimuksissa ne jopa tarkoittavat samaa asi-
aa (Hardy et al. 2003). On myös tutkijoita, jotka erottavat yhteistyösuhteen 
tutkimuksen erilliseksi yhteistyötutkimuksen osaksi (Cropper et al. 2008, 4). 
Erityisesti niissä tutkimuksissa, joissa yhteistyötä käsitellään prosessina, on 
painopiste nimenomaan yhteistyösuhteen tutkimuksessa. Tässä tutkimuk-
sessa syvennyn yhteistyöhön yhteistyösuhteen näkökulmasta: yhteistyöstä 
puhuessani sisällytän siihen myös yhteistyösuhteen. 
yhTEISTyöSUhDE 
Organisaatioiden välinen suhde voidaan määritellä erillisten organisaatioi-
den välillä ja niiden sisällä tapahtuvaksi vuorovaikutukseksi (Cropper et al. 
2008, 4). Yhteistyö on tällöin kahden tai useamman organisaation välistä toi-
mintaa, mikä merkitsee jatkuvasti käynnissä olevaa vuorovaikutuksen pro-
sessia (Philips et al. 2000). Prosesseihin sisältyy yhteistyösuhteen perustan, 
ylläpidon, muutosten, purkamisen ja yhteisten tavoitteiden sekä saavutettu-
jen lopputulosten kokonaisuudet sekä mikro- että makrotasoilla (Cropper et 
al. 2008, 9). 
Organisaatioiden välisiä suhteita on jaettu myös vuorovaikutteisiin ja 
vuorovaikutuksettomiin suhteisiin. Vuorovaikutteisissa suhteissa yritykset 
jakavat toistensa kanssa esimerkiksi tietoa tai resursseja, jolloin painopis-
te on jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksettomissa suhteissa 
tavoitellaan etua esimerkiksi kumppanin statuksesta, identiteetistä, kogni-
tiivisista rakenteista, strategisesta asemasta tai teknologiasta. Nimensä mu-
kaisesti vuorovaikutuksettomaan suhteeseen ei kuulu avoin vuoropuhelu 
suhteen osapuolten kesken (Dyer & Nobeoka 2002). 
Yritysten välinen yhteistyö voidaan määritellä juridisesti itsenäisten yri-
tysten väliseksi yritystoiminnaksi, johon kuuluu voimavarojen yhteiskäy-
töstä sopiminen kahden tai useamman yrityksen välillä (Evaserve 2009). 
Yritysten välisen yhteistyösuhteen tutkimusta on tehty esimerkiksi yhteis-
työn strategian, tiedon lisäämisen ja vallan vaikutusten tarkasteluna (Hardy 
et al. 2003, 321–322). Strategiakirjallisuudessa yhteistyö esitetään eräänä 
strategisen johtamisen tutkimusalueena. Yhteisellä tiedolla taas tarkoitetaan 
tiedon jakamista, uudelleen hyödyntämistä ja kasvattamista kumppaneiden 
kesken. Vallan tarkastelu sisältää resurssien, prosessien ja niiden merkitys-
ten sekä käytännön toimintatapojen huomioimisen ja niihin sisältyvän jän-
nitteiden hallinnan ymmärtämisen yhteistyösuhteessa (Hardy 1996). 
VALTA jA MONIMUTKAISUUS
Organisaatioiden välinen yhteistyö on ihmisten välistä vuorovaikutusta, sen 
ymmärtämiseen sisältyy sekä psykologisesta näkökulmasta että myös sosio-
logisella tasolla yksilön toiminta organisaatiossa kaikkine huolineen ja halui-
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neen (Czarniawska 1992, 94). Organisaatiot eivät ole koskaan vain rakenteita 
ja työkaluja, vaan ihmisten muodostamia yhteisöjä, joissa yksilöä ja yhteisöä 
koskevat tavoitteet, toiveet, halut ja pelot ovat läsnä kaikessa toiminnassa 
(Polkinghorne 1988; Czarniawska 1999). Tästä seuraa elämälle ja inhimilli-
selle toiminnalle ominaisia ongelmia ja monimutkaisuutta, jotka vaikuttavat 
organisaatioiden toimintaan. 
Yhteistyön olemus on siis lähtökohtaisesti monimutkainen. Moni-
mutkaisuus korostuu esimerkiksi toimijoiden lisääntyessä tai toimintatapo-
jen muuttuessa. Useampien toimijoiden välinen vuorovaikutus on osoitettu 
sekä ristiriitaisemmaksi että vaikeammaksi järjestää ja hallita kuin kah-
den sopimuskumppanin välinen yhteistyö (Babiak & Thibault 2009, 136). 
Monimutkaisuuden lisääntyminen yritysten välisissä yhteistyösuhteissa 
vaikuttaa esimerkiksi yhteistyön avulla tavoiteltavaan resurssietuun (Vlaar 
et al. 2007a, 443). Resurssiedun menettäminen voi pahimmillaan merkitä yh-
teistyöstä seuraavan tehokkuuden hukkaamista (Garcié-Canal et al. 2003, 
743). Toisaalta, organisaatiot eivät koskaan toimi ainoastaan yhteistyöläh-
töisesti, vaan ne vastaavat myös omasta toiminnastaan yksittäisenä orga-
nisaationa. Tutkimuskirjallisuudessa onkin pohdittu ristiriitaa yksittäisten 
yritysten oman toiminnan ja yhteistyöstä seuraavan vuorovaikutuksen yh-
teensovittamisessa.
Organisaatioiden väliseen yhteistyösuhteeseen liitetään myös vallan ta-
sapainon vaatimus (Boonstra & Vries 2005, 486; Vlaar et al. 2007b). Valta saa 
kaikissa suhteissa aikaan epäsymmetriaa, epätasapainoa ja eriarvoisuutta 
(Huxham & Beech 2008, 560). Vallan jakaminen kumppaneiden välillä mer-
kitsee omasta päätäntävallasta ja itsenäisyydestä luopumista, mitä on seli-
tetty väistämättömänä yhteistyön hintana. Tällä tarkoitetaan, että organi-
saatioiden välisestä yhteistyöstä seuraa kompromisseja vuorovaikutuksen 
onnistumisen hyväksi suhteessa osapuolten omaan etuun nähden. Huxhamin 
ja Beechin (2008, 561) mukaan yhteistyösuhteen tutkimus jakaa vallan kä-
sitteen ainakin kolmeen osaan: kontrolliin (Power over) sopimuskumppania 
kohtaan, yhteistyön tuotoksiin (Power to) vuorovaikutuksen avulla ja vallan 
jakamiseen (Power for) yhteistyökumppanin kesken. Kontrolli kumppanei-
den kesken tarkoittaa myös osapuolten välistä valvontamahdollisuutta toinen 
toisiinsa nähden. Vallan avulla voidaan lisätä tehokkuutta yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi, millä viitataan yhteistyöstä seuraaviin hyötyihin. 
Himmelmann (1996) yhdistää vallan ja valtaistumisen (empowerment) vai-
kutukset toisiinsa selittäessään vallan jakamisen seurauksia. Valtaistuminen 
tarkoittaa tässä yhteydessä vallan aiheuttaman voimaantumisen aikaan saa-
mia vaikutuksia yhteistyön hyväksi.
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yhTEISTyöMUODOT
Organisaatioiden välistä yhteistyötä on tutkittu esimerkiksi erilaisina yh-
teistyömuotoina, jolloin niitä on nimetty verkostoiksi tai yhteenliittymiksi. 
Yhteistyömuodoilla on selitetty yhteistyön järjestymistä, vuorovaikutussuh-
teita ja rakennetta, missä yhteydessä ne myös määrittelevät kumppaneiden 
välistä riippuvuuden tasoa. Tutkimukset ovat osoittaneet, että organisaati-
oiden taipumus rakentaa erilaisia vuorovaikutusverkostoja riippuu talou-
dellisista ja teknologisista tekijöistä sekä yhteistyökumppaneiden välisistä 
sosiaalisista suhteista (Eisenhardt & Schoonhoven 1996; Powell, et al. 1996).
Useat verkostojen (esim. Dyer 1996; Gulati 1998; Nohria & Eccles 1992) ja 
sosiaalisen pääoman (esim. Bourdieu 1993; Laclau & Mouffe 1985; Nahapiet & 
Gosal 1998) tutkijat ovat osoittaneet, että yhteistyön avulla voidaan vaikuttaa 
yritysten välisten organisaatiosuhteiden rakenteisiin, muuttaen kumppanei-
den asemaa yhteistyöverkostossa. Yhteistyön näkeminen sosiaalisina suh-
teina ja niiden rakenteina on nostanut luottamuksen, vallan ja riippuvuuden 
tärkeäksi osaksi yhteistyötä (Jones et al. 1997). Yhteistyösuhteeseen sisälty-
vää valtaa tutkittaessa on vuorovaikutus todettu tärkeäksi reitiksi oman or-
ganisaation vaikutusvallan kasvattamiseksi suhteessa kumppaniin (Hardy & 
Phillips 1998). Seuraavassa taulukossa 1 kuvaan yritysten välisiä yhteistyö-
muotoja ja niihin liittyvää osapuolten välistä riippuvuutta.
Taulukko 1. Yritysten välisiä yhteistyömuotoja (Barringer & Harrison 2000, 383)
Organisaatio­
malli
Riippuvuus­
suhteen taso
yhteistyön kuvaus Kirjallisuusviitteet
Yhteisyritys
(Joint Venture)
 voimakas
Kahden tai useamman yrityksen perus-
tama yhteisyritys, jolla on kumppaneista 
erillään oleva oma organisaatio
Garcié-Canal 1996; 
Inkpen& Crossan 1995; 
Koh & Venkatraman 
1991; Harrigan 1988; 
Jarillo 1988
Verkosto
(Network)
 voimakas
Keskusorganisaatio tai rengas moni-
muotoisten yritysten joukolle
Garcié-Canal 1996; 
Ring &Van De Ven 1994; 
Powell 1990; Dunning 
1988; Jarillo 1988
Yhteen-liittymä
(Consortia)
 voimakas
Monien yritysten muodostama tarkoin 
määritelty yhteistyörakenne, jonka 
tavoitteena on esim. teknologisen inno-
vaation kehittäminen
Aldrich & Sasaki 1995; 
Child & Faulkner 1998; 
Evan & Olk 1990; Kanter 
1989
Liittouma
(Alliance)
 matala
Yhden tai useamman yrityksen välinen 
yhteistyöliitto, jolla ei ole omaa yhteis-
työorganisaatiota
Das, Sen & Sengupta 
1998; Doz & Hamel 1998; 
Dickson & Weaver 1997  
Kauppaliitto
(Trade  
Association)
 matala
Saman toimialan yritysten välinen yh-
teistyömuoto, jossa voidaan levittää ja 
jakaa toimialalla tarvittavaa tietoa sekä 
neuvoja ja myös toimia etujärjestönä 
Atler & Hage 1993; 
Oliver 1990; Kanter 1989; 
Bresser 1988
Johtamistiimi
(Interlocking     
Directorate)
 matala
Yritysten johtajien välinen foorumi 
tiedon ja yhteistyön jakamiseksi kump-
panin johtamisen taitoja ja käytäntöjä 
hyödyntämällä
Haunschild & Beckman 
1998; Kaplan  & Milton 
1994; Haunschile 1993; 
Burt 1983
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Taulukossa 1 on ensimmäiseksi yhteisyritys (joint venture), jossa osapuo-
lilla on voimakas riippuvuus toisiinsa nähden. Yhteisyritys on kumppa-
neiden omista yrityksistä erillään oleva organisaatio, jossa toimimalla osa-
puolet voivat yksin tekemistä tehokkaammin laajentaa esimerkiksi omaa 
osaamistaan tai pienentää kustannuksiaan markkinoilla (Inkpen & Crossan 
1995; Harrigan 1988b). Voimakas kumppaneiden välinen riippuvuus antaa 
mahdollisuuden kontrolloida toinen toistensa käyttäytymistä (Jarillo 1988). 
Toisen kohdan verkostolla (network) taas tarkoitetaan erillisten yritysten 
muodostamaa keskusorganisaatiota tai yhteistyörengasta, jonka kautta ta-
voitellaan esimerkiksi kustannusten säästöjä tai tehokkuutta kumppaneiden 
omaan yritystoimintaan (Jarillo 1988). Myös verkostoon kuuluvilla yrityksillä 
on voimakas riippuvuus suhteessa toisiinsa. Dunnig (1988) pitää verkostoa 
eräänä tapana yhdistää toisiinsa suuri määrä yrityksiä ja niiden osaamista.
Kolmas taulukon 1 kuvaama yhteistyömuoto on yhteenliittymä (con-
sortia), johon kuuluu jo mainittujen taulukon yhteistyömuotojen tapaan 
voimakas riippuvuus kumppaneiden välillä. Kanterin (1989) mukaan yh-
teenliittymä on monien, samanlaisia tavoitteita omaavien organisaatioiden 
muodostama ryhmä. Yhdistymällä yhteistyöliitoksi organisaatioilla on mah-
dollisuus hyödyntää yhteistä osaamistaan ja saavuttaa sillä tavoin sekä omia 
että yhteisiä tavoitteitaan. Neljäntenä on liittouma (alliance). Se on kahden 
tai useamman yrityksen muodostama yhteistyöliitto, jolla ei ole omaa orga-
nisaatiota (Dickson & Weawer 1997). Liittouman jäsenten välinen riippuvuu-
den taso on matala. Vähittäiskauppamarkkinoilla liittoumien hyötyinä on 
pidetty esimerkiksi logistiikan tehokkuutta tai tavarantoimittajayhteistyötä 
(Doz & Hamel 1998).
Viidentenä oleva kauppaliitto (trade association) on saman toimialan 
yritysten välinen yhteistyömuoto, jossa kumppaneiden kesken jaetaan tie-
toja ja neuvoja sekä voidaan toimia jopa etujärjestönä (Atler & Hage 1993). 
Organisaatioiden välinen riippuvuus on kauppaliitossa matala. Viimeisenä 
yhteistyömuotona on johtamistiimi, joka tarkoittaa organisaatioiden johtajien 
välistä keskustelufoorumia (Burt 1983). Johtamistiimin tavoitteena on jakaa 
osaamista johtajien kesken niin, että kukin voi yhdistää uuden tiedon omaan 
toimintaansa parhaiten sopivalla tavalla. Johtamistiimiin kuuluu jäsenten 
välinen matala riippuvuuden taso.
2.3 TALOUDEN TUTKIMUKSESTA K ÄyTTÄyTyMISEN TUT-
KIMUKSEEN
Organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimuksen teoreettinen taus-
ta voidaan kuvata talouden ja käyttäytymisen välisellä akselilla (kuva 2). 
Tutkimus jakautuu tällöin kuuteen teoriaan, jotka ovat transaktiokustan-
nusteoria, resurssiteoriat, strategisen valinnan teoria, osakkuusteoria, oppi-
misteoriat sekä institutionaalinen teoria (Barringer & Harrison 2000, 382). 
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Transaktiokustannusteoria ja resurssiteoriat perustuvat taloudellisiin nä-
kökulmiin. Oppimisteoria ja institutionaalinen teoria ovat taas keskittyneet 
käyttäytymisen tutkimukseen vuorovaikutuksen selittäjinä. Strategisen va-
linnan teoria ja osakkuusteoria sijoittuvat akselin keskivaiheille, sillä niissä 
käytetään sekä taloudellisia että käyttäytymistieteisiin perustuvia näkökul-
mia samaan aikaan tutkimuksen näkökulmina.
Kuva 2. Organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimuksen teoreettinen tausta 
(Barringer & Harrison 2000, 382)
TRANSAKTIOKUSTANNUSTEORIA jA RESURSSITEORIAT 
Transaktiokustannusteoria tarkastelee vaihdantaa ja siitä seuraavia kustan-
nuksia. Sen mukaan organisaation tavoitteena on liiketoiminnan tuotosten 
maksimoiminen ja kustannusten minimoiminen (Williamson 1975; 1985; 
1991). Yhteistyö on yksi keino vähentää toiminnasta aiheutuvia kustannuk-
sia. Transaktiokustannusteoria ei ota kantaa todelliseen päätöksentekoon 
yrityksissä, mutta näkee kustannustehokkuuden merkitykselliseksi yhteis-
työn muodostamisessa (Faulkner 1995). Sitä on kritisoitu yksipuolisuudes-
ta, sillä organisaatioiden välinen yhteistyö ei ole vain kustannuskeskeistä 
(Barringer & Harrison 2000, 372), vaan siihen kuuluu useita näkökulmia, 
esimerkiksi oppimiseen tai strategisiin valintoihin liittyen. 
Resurssiteoriat perustuvat ajatukseen, että organisaatioiden tulee järjes-
tää toimintansa olemassa olevien resurssien mukaan (Scott 1987). Barney 
(1991a) kirjoittaa, että resursseilla voidaan lisätä yrityksen kilpailukykyä, jos 
ne ovat poikkeuksellisen hyviä, hyödyllisiä markkinoilla, vaikeasti jäljiteltä-
viä tai jollain tapaa ainutlaatuisia. Yhteistyö sopivien kumppaneiden välillä 
on tällä perusteella yksi resurssi oman kilpailuaseman optimoimiseksi, sillä 
yhteistyösuhde tarjoaa aina esimerkiksi enemmän tietoa kuin yhdellä yri-
tyksellä voi omassa toiminnassaan olla (Dyer & Singh 1998).
Resurssiteoriat jakautuvat resurssiriippuvuuden teoriaan ja resurssipe-
rusteiseen teoriaan. Resurssiriippuvuuden teoria suuntautuu organisaati-
osta ulospäin ja etsii resursseja organisaatioiden toimintaympäristöistä. Se 
olettaa organisaatiolla olevan jatkuvasti mahdollisuuksia löytää toimintaym-
päristöstään yhä uusia resursseja selviämisen ja menestymisen saavuttami-
Transaktio-
kustannus-
teoria
Resurssi-
riippuvuu-
den teoria
Strategisen 
valinnan 
teoria
Osakkuus-
teoria
Organi saa-
tion oppimi-
sen teoria
Institutio-
naalinen 
teoria
Talous Käyttäytyminen
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seksi (Thorelli 1986; Pfeffer & Salanick 1978).  Yrityksen omaaman vallan ja 
kontrollin käsitetään riippuvan resursseista ja olevan suhteessa organisaati-
on toimintaympäristöön. Resurssiriippuvuuden teorian käsitys organisaati-
oiden ja ympäristön suhteesta näyttääkin organisaatioiden toiminnan ympä-
ristöönsä liittyvänä, ikään kuin vain resurssien vuoksi. Resurssiperusteinen 
teoria taas näkee resurssit pääsääntöisesti organisaation sisäisinä tekijöinä, 
joita tosin on mahdollista löytää myös organisaation ulkopuolelta. Se ei anna 
selitysmalleja sille, miten organisaatioiden kyvykkyys kehittyy tai mistä se 
syntyy, vaikka teoria perustuu organisaation sisäisten resurssien tutkimuk-
seen (Barringer & Harrison 2000). Resurssiteorioiden antamaa kuvaa organi-
saatioiden välisestä yhteistyöstä on tulkittu kapeaksi ja rajoittuneeksi. 
STRATEGISEN VALINNAN TEORIA jA OSAKKUUSTEORIA
Strategiatutkimus rakentaa organisaatioiden kyvykkyyden vaihdannan, 
resurssien, tietojen jakamisen ja sisäisen osaamisen kautta (Hardy et al. 
2003, 324). Se hyväksyy tutkimuksen perustaksi sekä taloudellisen että 
käyttäytymisen tutkimuksen näkökulmia. Strategisten valintojen pääta-
voitteena on maksimoida organisaatioiden kilpailukyky markkinoilla ja mi-
nimoida toiminnan kustannukset (Koh & Venkatraman 1991; Powell 1990). 
Liiketoiminnan tuloksen optimointi ja yrityksen kasvu ovat tyypillisiä stra-
tegisen valinnan päämääriä. 
Strategisen valinnan teoriassa on yritysten välistä yhteistyötä perusteltu 
esimerkiksi tehokkuuden parantamisella markkinoilla, markkinaosuuden 
kasvattamisella, oman kilpailuedun terävöittämisellä tai kilpailutilannemuu-
toksista selviämisellä (Jarillo 1989; Kogut 1988; Shan 1990). Ei-kaupallisten 
yhteisöjen tutkimuksessa strateginen valinta on tarkoittanut esimerkiksi pa-
rempia ratkaisumalleja sosiaalisiin ongelmiin. Strategisen valinnan teoriaan 
liitetty tutkimuskritiikki kohdistuu runsaudenpulaan: Strategiaa on mahdo-
tonta määritellä yhdellä oikealla tavalla edes käsitteenä, saati sitten toimin-
tana. Tämän vuoksi strategisen valinnan teoria antaa strategiasta sirpaleisen 
kuvan (Barringer & Harrison 2000, 376). 
Osakkuusteorian yksi keskeisin tutkimuskohde on osakkaiden ja yrityk-
sen johdon välinen suhde. Osakas voi olla ryhmä tai henkilö, jolla on vai-
kutusta yritykseen (Freeman 1994). Osakkuuteen sisältyy tavoitteiden mää-
rittely ja riski sekä yhteistyösuhteeseen kuuluva epätasa-arvo osakkaiden 
välillä (Freeman & Gilbert 1988). Yritystutkimuksessa osakasteoria sisältää 
käsityksen, että organisaatiot ovat riippuvaisia osakkaistaan, varsinkin joh-
dosta. Tämän vuoksi ne tarvitsevat valtuutuksen toiminnalleen, joten yhteis-
työ on sopimuksin järjestettyä. Sopimukset voivat olla joko virallisesti kirjoi-
tettuja tai epävirallisia yhteisiä odotuksia toiminnasta (Jones 1995). Yritysten 
välisten sopimusten syntymisen on osoitettu edellyttävän jonkinlaisen luot-
tamuksen olemassaoloa kumppaneiden kesken (Van de Ven & Ring 1994). 
Sopimukset itsessään voivat olla joko luottamusta tukevia tai joissakin tapa-
uksissa jopa sitä korvaavia (Woolthuis & Hillebrand 2005, 834). 
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Osakkuusteorian mukaan yritysten välisen yhteistyön päämääränä on 
saavuttaa osakkaiden yritystoiminnalleen asettamat tavoitteet ja auttaa hal-
litsemaan ympäristön muutoksia. Tämän vuoksi yhteistyön tavoitteiden on 
oltava yhteensopivia omistajien odotusten kanssa. Osakkuusteoriaa on kriti-
soitu esimerkiksi siitä, että se ymmärtää vuorovaikutuksen tärkeyden osak-
kaiden – sijoittajien ja omistajien – kannalta, mutta ei ota kantaa yhteistyö-
muotoon (Barringer & Harrison 2000, 377).
Agenttiteoriaa pidetään yhtenä osakkuusteorioihin kuuluvana alateori-
ana. Sitä on käytetty paljon esimerkiksi franchising-kirjallisuudessa yrit-
täjämallin taustalla olevana teoriana (Tuunanen 2005, 25; Pohtola 2004). 
Agenttiteoria on yhdistetty taloudellisena metodologiana myös peliteori-
oihin, jolloin sen avulla voidaan analysoida ja arvioida erilaisten ohjaus-
mekanismien tehokkuutta (Kuntz & Pfaff 2002, 277). Myös kaksi viimeistä 
K-ryhmää käsittelevää tutkimusta (Mitronen 2002; Paulamäki 2007) ovat ha-
keneet teoriataustaansa agenttiteoriasta. 
Agenttiteoriassa toimijoina ja analysoinnin kohteena ovat päämies ja 
agentti, joilla on keskenään sopimuksellinen yhteistyösuhde. Teoria tulkitsee 
vuorovaikutuksen arvoa organisaation rakenteiden kautta; luottamuksen, si-
toutumisen ja yhteistyön avulla (Roath et al. 2002, 3). Agenttiteoria hyväksyy 
ihmisyyteen liittyvän oletuksen, että inhimilliseen toimintaan kuuluu oman 
edun tavoittelu, rajoitettu rationaalisuus ja riskin karttaminen. Agenttiteoria 
esittää osittaisen tavoiteristiriidan agentin ja päämiehen välillä yhtenä orga-
nisaatioon kuuluvana oletuksena, ja se näkyy esimerkiksi yhteistyön suori-
tustehokkuudessa ja informaation epätasapainossa. Päämiehen tavoitteena 
on saada agentti toimimaan haluamallaan tavalla ja agentti taas hyötyy yh-
teistyösuhteestaan päämiehen kanssa (Sliwka 2003, 294). Agenttiteoriaa on 
kritisoitu liiasta käyttäytymiskeskeisyydestä agentin toiminnan selittäjänä 
(Barringer & Harrison 2000, 377).  
ORGANISAATION OppIMINEN jA INSTITUTIONAALINEN TEORIA
Organisaation oppimista käsittelevä kirjallisuus tutkii uuden oppimista or-
ganisaatioiden voimavarana. Organisaation oppimisen teoria keskittyy pää-
sääntöisesti taitojen kehittämiseen ja niiden vaihdantaan käyttäytymisen 
tutkimuksen kautta. Sen heikkoutena on sivuuttaa vaihdantaan liittyvät 
välttämättömät kustannukset, jotka tulisivat ilmi talouden näkökulmia kä-
sittelevässä tutkimuksessa (Barringer & Harrison 2000, 379–380). 
Yhteistyö esitetään useissa tutkimuksissa yhtenä organisaation oppimi-
sen mallina (esim. Inkpen & Crossan 1995; Kogut 1988). Tästä näkökulmasta 
yhteistyö on tietojen jakamisen ja vaihdannan resurssi organisaatioiden vä-
lillä (Dyer & Nobeoka 2000; Kale et al. 2001), jolloin se käsitetään yksilöiden 
toimintana organisaatioiden sisällä. Tiedon kasvattaminen yhteistyösuhteen 
avulla on puolestaan noussut esiin varsinkin niissä tutkimuksissa, joissa on 
tutkittu innovaatioiden syntyä yritysten välisissä liittoumissa (alliance) so-
siaalisen konstruktionismin näkökulmasta (Powell et al. 1996). Tällöin tut-
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kimuksen teoreettinen lähtökohta on perustunut käsitykseen oppimisesta 
organisaatioiden ja yhteisöjen toiminnan ominaisuutena (Larsson et al. 1998) 
tai yhteistyöorganisaatioiden verkkona (Powell 1996). 
Useat tutkimukset osoittavat, että organisaatiot voivat parantaa kilpai-
luasemaansa markkinoilla yhteistyön kautta jaettavan tiedon avulla (Shan 
1990). Varsinkin organisaatioiden väliset yhteistyöverkostot sopivat tiedon 
kasvattamiseen ja uuden oppimiseen. Hardy et al. (2003, 339–340) katsovat, 
että tiedon kasvattaminen vaatii kumppaneiden sitoutumista yhteistyöhön, 
sillä se sisältää vuorovaikutuksen tuottamien avainresurssien tunnistami-
sen, jotta tiedon siirto yritykseltä toiselle onnistuu. Tieto ei siirry organisaa-
tiolta toiselle yksinkertaisena vaihdantana, vaan uusi tieto syntyy sosiaalisen 
vuorovaikutuksen prosessissa, joka on yhteistyötä. Kumppanilta oppiminen 
on mahdollista, jos tieto saadaan jaetuksi tarkoituksenmukaisella tavalla 
(Hardy et al. 2003, 325–326). 
Powell (1996) näkee yritysten välisen yhteistyön kumppaneiden tavak-
si saavuttaa uutta tietoa synergian avulla. Oppimisella saavutettava hyöty 
tai sen haitat eivät kuitenkaan jakaudu tasaisesti organisaatioiden kesken, 
sillä uuden oppimisen kyky eroaa yritysten välillä samoin kuin riskit, jot-
ka yhteistyöstä seuraavat. Vuorovaikutuksessa oppimiseen liittyy varsinkin 
teknologiaan ja uusiin innovaatioihin keskittyneissä yrityksissä merkittäviä 
tietovuotoriskejä, sillä oppimista jaetaan yrityksissä operatiivisella tasolla, ei 
osakkaiden tai omistajien kesken (Hamel et al. 1989). 
Institutionaalinen teoria olettaa, että ympäristö on järjestynyt oikeutus-
ten ja sosiaalisten normien mukaan. Tästä näkökulmasta yksittäisen yrityk-
sen oikeutus olemassaoloonsa vahvistuu maineen ja sosiaalisen arvostuksen 
kautta.  Teoria perustuu jäljittelyyn strategisena valintana, mistä johtaen yh-
teistyö on kannattavaa menestyneen yrityksen kanssa. Yhteistyö on sopeu-
tumista hyvin menestyneen kumppanin strategiaan. Yritysten välisen vuo-
rovaikutuksen kontekstia kuvataan toimintatavan (käyttäytymisen) kautta 
(Oliver 1991).  Institutionaalisen teorian tutkimuskritiikki luonnehtii teoriaa 
ahtaaksi ja käyttäytymiskeskeiseksi tutkimusmalliksi (Barringer & Harrison 
2000, 381). Yhteistyön sisällä imitoiminen tuhoaa kumppanilta hyötymisen, 
sillä se samankaltaistaa toiminnan, jolloin uutta ei voi syntyä (Barney 1991b). 
2.4 DIALEKTINEN NÄKöKULMA yhTEISTyöSUhTEISIIN
Edellisen luvun mukaan jaoteltu yhteistyön tutkimus keskittyy organisaati-
oiden välisen vuorovaikutuksen pohdintaan valitun yksittäisen teorian tai 
tutkittavan osa-alueen näkökulmasta. Tämä lähestymistapa yksinkertais-
taa ja rajaa tutkimusta. Viime vuosina on kirjallisuudessa hyväksytty kä-
sitys, jonka mukaan organisaatioiden välistä yhteistyötä on vaikea selittää 
tai tutkia vain yhden teorian, näkökulman tai osa-alueen kautta. Yhteistyön 
tutkimus onkin keskittynyt entistä useammin ongelmien ratkaisun taitoon 
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sekä kumppaneiden väliseen tyytyväisyyteen vuorovaikutusta kohtaan (Luo 
2002; Poppo & Zender 2002). Tutkijat ovat syventyneet yhteistyön tuoman 
taloudellisen hyödyn tai käyttäytymisen vaikutusten arvioinnin lisäksi koko 
vuorovaikutusprosessin toimivuuteen. Tämä on tarkoittanut yhteistyösuh-
teen syvempää, vuorovaikutuksen osa-alueita ymmärtävää ja yhdistävää 
tutkimusta. 
Organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimus on ohjautunut dialektisek-
si, jolloin vuorovaikutus on nähty vallasta luopumisen ja ohjaamisen valin-
tojen välisenä vuoropuheluna (Das & Teng 2001). Vuoropuhelu merkitsee 
organisaatioiden välisen yhteistyösuhteen tuoman arvon jatkuvaa uudelleen 
arviointia sekä uusien mahdollisuuksien etsimistä ja luomista vuorovaiku-
tukselle (Vlaar et al. 2007a, 438). Tästä näkökulmasta yhteistyö ei ole vain 
yksiselitteinen ja suoraviivainen vastaus organisaatioiden ongelmiin tai 
mahdollisuus toiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi omassa ja kumppanin 
toiminnassa (Coulson 2005, 155). Se sisältää näiden lisäksi luottamuksen, 
epäluottamuksen, sitoutumisen ja ennakko-odotusten vastavuoroiset vai-
kutukset yhteistyöhön sekä toiveet yhteistyön johtajuutta kohtaan (Vlaar et 
al. 2007a, 442–443). Dialektinen näkökulma siirtää organisaatioiden välisen 
yhteistyön tutkimuksen painopisteen organisaatioiden välisten jännitteiden 
tunnistamiseen ja näiden hallintaan (Vlaar et al. 2007a). Yhteistyöprosessin 
tarkastelu ohjaa yhteistyön tutkimusta yhteistyösuhteen johtamisen analy-
sointiin, johon kuuluu jatkuva muutos ja sen vaikutukset. 
Baloung ja Johnson (2004) kirjoittavat, että organisaatioiden välinen 
vuorovaikutus ei voi koskaan päästä täydelliseen yhteisymmärryksen ti-
laan, sillä ymmärrys yhteistyöstä on aina tulkintaa. Tulkinta on itse kunkin 
kumppanin käsitys nykyhetkestä suhteessa menneisyyden tapahtumiin ja 
tulevaisuuden odotuksiin. Tulkinnat muuttuvat uusien tapahtumien myötä 
sekä suhteessa osapuolten omiin tavoitteisiin että aikaisempiin yhteistyöko-
kemuksiin (Vlaar et al. 2006, 19). Kumppanuudesta syntyy aina vastuuongel-
mia ja tarvetta määrittää, millaisista vuorovaikutuksen osa-alueista kukin 
kumppaneista on vastuussa ja mitä eri vastuualueiden hoitamiselta odote-
taan (Garcié-Canal et al. 2003). Frisby et al. (2004) toteavat, että varsinkin 
organisaatioiden johtajat laiminlyövät usein kumppaneiden väliset johtamis-
tehtävät. Katzenbach & Smith (2001) puhuvat kahtia jakautuneen vastuun 
ongelmasta, jolloin johtamisessa yhdistyvät yhtä aikaa johtajien vastuut 
omissa työtehtävissään ja yhteistyöntiimien tavoitteista. Rawlings (2000) sitä 
vastoin ei tunnista kahtia jakautuneisuuden ongelmaa ja kritisoikin sitä tu-
kevaa tutkimusta. 
Yhteistyön eri osa-alueiden tutkimukseen kuuluu sekä yhteistyön näkyvä 
että näkymätön maailma, monimutkaisine syy- ja seuraussuhteineen (Morrill 
2008; Stensaker et al. 2008). Tämä perusteella yhteistyön eri osa-alueiden 
tutkimus on nähtävä toisiinsa kietoutuvina kokonaisuuksina (Williamson 
1985; Mintzberg 1994; Morrill 2008; Stensaker et al. 2008). Lisäksi, organisaa-
tioiden välinen yhteistyö tapahtuu kullekin vuorovaikutukselle tyypillisessä 
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kontekstissa. Se merkitsee kyseessä olevalle yhteistyölle ominaista raken-
netta, sopimuksia ja kulttuuria. Organisaatioiden välistä vuorovaikutusmal-
lia ei voi monistaa, sillä jokaiseen yhteistyöorganisaatioon kuuluu juuri sille 
ominaiset tarpeet, tavoitteet, kyvyt ja odotukset.
jÄNNITTEIDEN hALLINTA jA yhTEISTyöN jOhTAMINEN
Yhteistyösuhteen ristiriitojen on osoitettu syntyvän tavoitteiden, toiveiden 
ja motivaation eroista suhteessa kumppaniin (Foss & Foss 2005; Gulati et 
al. 2005; Vlaar et al. 2007b, 411). Vaikka yhteistyö olisi tarkoin määriteltyä, 
hallinnan, ohjaamisen ja yhteistyön ongelmia syntyy aina, koska yhteistyö 
on ihmisten välistä inhimillistä toimintaa. Yhteistyön ongelmien on selitet-
ty aiheutuvan yksilöiden kognitiivisista rajoitteista, jotka voivat olla seura-
usta esimerkiksi eritasoisesta tiedollisesta taustasta kumppaneiden välillä 
(Noteboom 1992), kielen ja terminologian eroista (Kaghan & Lounsbury 2006) 
sekä johtamistyylien ja organisaatioiden välisten filosofioiden eroista (Lane 
& Lubatkin 1998). Usein kumppanit myös tulkitsevat samaa ilmiötä eri ta-
voin, mikä aiheuttaa uusia ymmärtämisen ongelmia (Porac et al. 2002). 
Ristiriidat estävät organisaatioita saavuttamasta niitä hyötyjä, joita yh-
teistyöllä tavoitellaan (Huxham 1998). Yhteistyön onnistuminen riippuu 
esimerkiksi kumppaneiden strategioiden sopivuudesta suhteessa toisiinsa 
ja toisaalta myös yhteisen strategian toimivuudesta suhteessa kunkin omiin 
strategioihin (Parise & Casher 2003). Strategian toimivuus ja tavoitteiden 
saavuttaminen kuvaavat organisaatioiden kykyä hyödyntää yhteistyötään, 
mikä paljastuu yhteisten tavoitteiden yhteen sopimisena (Arino 2003, 23). 
Ristiriitojen hyväksyminen organisaatioiden väliseen yhteistyöhön 
kuuluvina merkitsee kumppanuudesta saavutettavan hyödyn arvioimista. 
Jännitteiden hallinnan haasteena on olemassa olevien tavoitteiden ja ongel-
mien ohjaaminen sekä kontrollointi kumppaneita hyödyttäväksi vuorovai-
kutukseksi (Vlaar et al. 2007a, 441). Kirjallisuudessa on toistuvasti palattu 
keskusteluun yhteistyön kautta tavoiteltavan edun ongelmallisuudesta ti-
lanteissa, joissa joku yhteistyön osapuolista aikoo hyötyä tai hyötyy yhteis-
työstä toista enemmän (Garcié-Canal et al. 2003; Babiak & Thibault 2009), 
sillä epätasa-arvo kumppaneiden välillä lisää vuorovaikutuksen ristiriitoja. 
Yhteistyön tavoitteiden ja ongelmien ristipaineesta seuraakin ristiriitaisuu-
den hallinnan vaatimus yhteistyön johtamiselle. Toisaalta, vastakkaiset nä-
kökulmat ja olemassa olevat jännitteet kumppaneiden kesken ovat organi-
saatioiden erillisyyden vuoksi väistämättömiä, ja ne on nähty seurauksena 
yhteistyön johtamisvalinnoista (Vlaar et al. 2007a, 456). Esimerkiksi epäluulo 
kumppanin toimintaa kohtaan aiheuttaa kunkin osapuolen oman toiminnan 
ennakoimista ja omien päätösten suhteuttamista oletukseen kumppanin toi-
minnasta (Vlaar et al. 2007b, 409). 
Johtamisen haasteiden, ohjaamisen vaatimusten ja ristiriitaisuuden, on 
osoitettu lisääntyvän kumppaneiden lukumäärän kasvaessa, ja siitä seuraa 
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myös uusia johtamisen haasteita (Grandori 1997; Sampson 2004). Johtamisen 
tutkimuksessa organisaatioiden välistä yhteistyötä on jaoteltu esimerkiksi 
yhteistyösuhteen luonteen mukaan. Yhteistyösuhteet voivat perustua stra-
tegiseen yhteistyöhön, olla projektikeskeisiä tai perustua organisaatioiden 
väliseen tuntemiseen ja hyväntekeväisyyteen. Jaottelusta riippuen yhteis-
työn johtamiselle lankeaa erilaisia tavoitteita ja haasteita (Babiak & Thibault 
2009, 134). Lisäksi johtamisvalintojen on osoitettu olevan hyvin tilannesi-
donnaisia (Vlaar et al. 2007a, 440), vaikkakin yhteistyön onnistumisen on 
todettu lisäävän positiivisia odotuksia kumppanin käyttäytymisestä (Vlaar 
et al. 2007b, 418). 
LUOTTAMUS jA MUUTOS
Luottamus on yksi vuorovaikutuksen ja sosiaalisen järjestyksen perusta 
organisaatioiden välisessä yhteistyössä (Bachmann 2001; Inkpen & Curall 
2004; Reed 2001). Siihen kuuluu sitoutuminen, sillä luottamus tulee ansaita ja 
ylläpitää, jotta kumppanit voisivat sitoutua yhteistyöhön (Vlaar et al. 2007a, 
442–443). Luottamuksen vastakohtana on usein pidetty epäluottamusta, joka 
myös vaikuttaa johtamisen valintoihin (Lewicki et al. 1998). Epäluottamus 
tuo yhteistyöhön skeptisyyden näkökulman, sillä se lisää harkintaa ja en-
nakkokäsityksiä kumppanin toiminnasta. 
Sekä luottamus että epäluottamus voivat koitua yhteistyön osapuolten 
eduksi (Langfred 2004, 391; Vlaar et al. 2007b), joten niitä ei voi nähdä yhteis-
työn tutkimuksessa pelkästään toistensa vastakohtina. Carson et al. (2006) 
kertovat, että luottamuksen kehittyminen kasvattaa kumppaneiden kykyä 
”lukea toinen toisiaan”, mikä vähentää osapuolten välistä epäluottamusta 
toisiaan kohtaan. Tästä huolimatta organisaatioiden väliseen luottamukseen 
perustuva vuorovaikutus on todettu yhteistyömallina riskialttiiksi (Carson et 
al. 2006; Vlaar et al. 2007b, 422). Sen katsotaan kuitenkin toimivan resurssi-
na kilpailuedun tavoittelussa (Bijilsma-Frankema 2004; Bijilsma-Frankema 
& Koopman 2004). 
Organisaatioiden välinen yhteistyö on aina muutoksessa niin vuorovai-
kutuksen olemuksen vuoksi kuin myös toimialalähtöisesti. Muutos aiheutuu 
sosiaalisesta kanssakäymisestä organisaation sisällä, ja sen tarkoituksena 
on löytää paras mahdollinen ratkaisu olemassa oleviin ongelmiin. Toisaalta 
muutos merkitsee joka kerta myös kriisiä, minkä vuoksi se lisää yhteistyön 
tarvetta sekä yksilöiden että organisaatioiden välille (Boje & Rosile 2001; 
Vlaar et al. 2006). Morrillin (2008, 15) mukaan muutoksen ymmärtämiseen 
sisältyy myös kulttuurin vaikutus. Käsittelen kulttuuria organisaatioiden vä-
lisessä yhteistyössä luvussa neljä, missä käyn läpi organisaatioiden välistä 
yhteistyötä narratiivisen näkökulman mukaan.
Babiak ja Thibault (2009, 117) kirjoittavat, että yhteistyöstä seuraa osal-
lisuus monimutkaisiin vuorovaikutuksen malleihin ja rakenteisiin. Kyse on 
kehämäisestä toiminnasta, jossa kaikki vuorovaikutus toiminnan rakentees-
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ta, kontekstista ja kulttuurista alkaen vaikuttaa toisiinsa (Kuva 3). Bartunek 
et al. (2006) taas toteavat, että yksilöiden väliset yhteiset merkitykset hel-
pottavat muutoksessa elämistä organisaation sisällä ja organisaation sopeu-
tumiskyky muutoksessa ratkaisee pitkälle sen menestymisen markkinoilla. 
Vlaar et al. (2007b, 412) mukaan sopeutuminen tarkoittaa muutosvalmiutta ja 
joustavuutta, usein nopeuteen yhdistettynä.
MONIMUOTOISUUS
Vlaar et al. (2006; 2007a; 2007b) tutkimukset erillisten organisaatioiden vä-
lisestä yhteistyöstä ja sen johtamisesta täsmentävät yritysten välisen yhteis-
työsuhteen moniulotteisuutta. He tutkivat yritysten välistä yhteistyösuhdetta 
kontekstisidonnaisesti formalisoinnin, neljän mekanismin, järkeistämisen ja 
ymmärryksen kehällä (Vlaar et al. 2006). Heidän näkökulmansa perustuu 
Weickin (1969; 1979; 1995; 2001) ja Weick et al. (2005) tutkimuksiin organi-
saatioiden välisten suhteiden järkeistämisestä (”sensemaking”) ja organisoi-
misesta sekä Arino ja Ringin (2004), Ringin ja Rands:n (1989) ja Ring ja Van 
de Venin (1989; 1994) kirjallisuuteen organisaatioiden välisten yhteistyön ra-
kenteiden käytännöistä. 
Seuraavassa kuvassa 3 esitän Vlaar et al. (2006, 37) käsityksen organisaa-
tioiden välisen yhteistyösuhteen rakentumisesta. He kuvaavat yhteistyösuh-
teen neljän osa-alueen kehänä, johon kuuluvat formalisointi (formalization), 
organisaatiomekanismit (four mechanism), toiminnan järkevyys (sensema-
king) sekä organisaatioiden keskinäinen ymmärtäminen (understanding). 
Kehämäisyys sisältää yhteistyösuhteen jatkuvan ristiriitaisuuden, muuttu-
misen ja prosessin ohjaamisen vaatimukset. Osa-alueet ovat ohittamatto-
masti toinen toisistaan riippuvaisia. Pysähtyneisyyden tilaa ei tässä yhteis-
työn kuvauksessa ole, mikä tarkoittaa jatkuvaa muutosta.  Kuvioon sisältyy 
käsitys, että yritysten välisen vuorovaikutuksen ongelmia voidaan ratkaista 
osapuolten keskinäistä ymmärrystä lisäämällä. Ymmärryksen lisääminen 
perustuu formalisoinnin toteuttamiseen mekanismien tuomassa järjestyk-
sessä vuorovaikutuksen järkeistämisen kasvattamiseksi.
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Formalisointi
Vlaar et al. (2006, 11) toteavat:”Formalisointi auttaa yritysten välisessä yhteis-
työssä keskittymään olennaiseen, sillä se järkeistää yhteistyötä kumppanei-
den välillä, yhteistyöhön kuuluvia suhteita ja sitä kontekstia, jossa yhteistyö-
tä tehdään.” Formalisointiin kuuluu säännöt, sopimukset ja menettelytavat, 
joilla määritellään erillisten yritysten välisen yhteistyön toteuttaminen. 
Niillä pyritään yhteistyön ohjaamiseen, hallintaan ja yhteistyöstä saatavan 
hyödyn maksimointiin (Vlaar et al. 2007a, 437). Formalisointiprosessilla 
tavoitellaan osapuolten välisen yhteisymmärryksen lisäämistä (Kaghan 
& Loundsbury 2006, 3; Vlaar et al. 2006, 4). Viralliset sopimukset ovat for-
malisoinnin yksi osa, sen toimintaraamit. Ne oikeuttavat vuorovaikutuksen 
osapuolet jäsenyyteen yhteistyöorganisaatiossa, ja niistä seuraa virallinen 
osallisuus ja kumppanuus. Virallisten sopimusten tavoitteena on ennakko-
Ymmärtäminen
Kulttuuri, kokemuk-
set, taustat, raken-
teet, toimiala
Yhteistyön epäyhtenäi-
syys, epävarmuus ja 
monimerkityksisyys 
eri tasoilla
Yhteistyön 
järkevyys
Kumppanit, 
yhteistyösuhde 
ja 
yhteistyön 
konteksti
Neljä mekanismia
Keskittyminen, 
suunnittelu, 
toiminta ja 
inhimillisen 
toiminnan 
vaikutukset
Formalisointi
Sopimusten, 
sääntöjen ja
 toimeenpanon
 prosessit
Formalisoinnin 
muutos
Ymmärtämisen 
edistäminen
Formalisoinnin 
vaikutukset 
Toiminnan 
seuraukset
Kuva 3. Organisaatioiden välisen yhteistyösuhteen kuvaus (Vlaar et al. 2006, 37)
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luulojen hälventäminen, osapuolten välisen keskinäisen ymmärryksen li-
sääminen ja ristiriitojen ennaltaehkäisy (Vlaar et. al. 2006 37; 2007a, 442). 
Formalisoinnin tasoa ei voi kuitenkaan tutkia vain näkyvän yhteistyön, 
vuorovaikutuksen rakenteiden tai sopimusten ohjaamina toimintoina (Foss 
& Foss 2005; Gulati & Singh 1998; Madhok 2002). Näiden lisäksi on otetta-
va huomioon osapuolten keskinäinen valtuutussuhde, tietojen jakaminen ja 
tästä seuraavat keskinäisen yhteisymmärryksen vaatimukset sekä ennakko-
odotukset ja epäilykset kumppanin toimintaa kohtaan (Vlaar et al. 2007a, 
444). Formalisoinnin tutkimuksessa onkin siirrytty aikaisemmasta proses-
siin ja lopputulokseen keskittymisestä (Vlaar et al. 2007a, 438) kuvan 3 mu-
kaiseen käsitykseen, jossa formalisointi hyväksytään yhdeksi organisaatioi-
den välisen yhteistyösuhteen osa-alueeksi. 
Yhteistyön ennustettavuuden on todettu lisääntyvän formalisoinnin myö-
tä (Carson et al. 2006; Vlaar et al. 2007a, 442–443). Formalisoinnin on myös 
osoitettu kasvattavan kumppaneiden luottamusta yhteistyöhön (Vlaar et al. 
2007b, 420). Toisaalta formalisoinnin vaikutusten tarkka analysoiminen ja 
toisistaan erottaminen on todettu vaikeaksi (Vlaar et al. 2007a, 449), mistä 
syystä formalisoinnin merkitysten tutkiminen on jäänyt vähälle huomiolle. 
Formalisoinnin tutkimuksen tulevaisuuden haasteena näkyy edelleen sen 
alkulähteen suunta: yhteistyön järkeistämisen tutkimus (Weick 2001; Weick 
et al. 2005), joka korostaa erityisesti formalisoinnin tutkimuksen tarvetta 
suuntautua merkitysten jakamisen analysointiin. 
Neljä mekanismia
Neljän mekanismin kokonaisuus kuvaa organisaatioiden välistä päätöksen-
tekoprosessia, johon kuuluvat erottamattomasti kumppaneiden välinen vuo-
rovaikutus ja kumppanin toiminnan ennakoiminen. Formalisointi vaikuttaa 
kuvan 3 mukaisesti suoraan tähän kokonaisuuteen, mikä taas tarvitsee for-
malisointia toteutuakseen. 
Ensimmäisenä mekanismin osa-alueena on keskittyminen. Sillä tarkoi-
tetaan niitä osapuolten yhteisiä tavoitteita ja odotuksia, joiden saavuttamista 
varten koko yhteistyö rakennetaan (Anand & Peterson 2000; Daft & Weick 
1984). Toisena on ”harkinta, puhe ja pohdiskelu”, jota nimitän suunnitte-
luksi. Ne perustelevat osapuolille yhteistyön tavoitteet, tehdyt päätökset ja 
sovitut toimintalinjat sekä selkeyttävät organisaatioiden yksittäiset ja yh-
teiset tavoitteet osana vuorovaikutusprosessia (Blomqvist et al. 2005, 501). 
Tämä mekanismin osa sisältää osapuolten oman identiteetin, aseman, hyö-
dyn, käyttäytymisen ja keskinäisen vuorovaikutuksen arvioinnin suhteessa 
kumppaniin (Shankakarmahesh et al. 2004). Tavoitteena on saada osapuolet 
toimimaan yhteistyön ehdoilla (Mayer & Argyers 2004, 400) ja näin järkeistää 
(”make sense”) vuorovaikutusta (Weick et al. 2005). 
Kolmas mekanismin osa sisältää osapuolten välisen toiminnan, mikä tar-
koittaa joukkoa toisiaan seuraavia vuorovaikutusprosesseja ja näiden seura-
uksia (Ring 2000, 154). Toimiessaan yhteistyössä kumppanit jakavat yhteisen 
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tiedon, joka yhdistyy yhteisiksi olettamuksiksi ja uskomuksiksi (Kotabe et 
al. 2003). Prosessin tavoitteena on lisätä ja tukea kumppaneiden ymmärrystä 
yhteistyön järkevyydestä. Viimeisenä neljän mekanismin kokonaisuudessa 
on inhimillisen toiminnan vaikutukset, johon kuuluvat niin ennakkoluulot ja 
arvostelukyvyn puutteet kuin täydellisyyden tavoittelu ja johdonmukaisuus-
kin. Nämä liittyvät ihmisten väliseen sosiaaliseen vuorovaikutusprosessiin, 
koska vuorovaikutus on ihmisten välistä toimintaa. Tästä mekanismin osas-
ta seuraa ristipainetta, jota pyritään yksinkertaistamaan ja johdonmukaista-
maan formalisoinnin avulla. Formalisointi rajaa yhteistyön raamit olemassa 
olevasta epävarmuudesta huolimatta ja näin järkeistää yhteistyötä osapuol-
ten välillä (Vlaar et al. 2006, 15). 
Järkeistäminen
Neljän osa-alueen mekanismia seuraa yhteistyön järkeistämisen (sense-
making) osio, joka perustelee kuvassa 3 sen, milloin kumppanuus kannat-
taa ja kuinka se tulisi järjestää. Järkeistämisen keskeisenä sisältönä on, että 
kumppanuuden tulee olla edullista ja hyödyllistä kaikille osapuolille sekä 
hyödyttää yhteistyösuhteita ja vuorovaikutuskontekstia (Weick et al. 2005). 
Järkeistäminen sisältää sekä sosiaalisen että rakenteellisen osan (Weick 
1995; Stensaker et al. 2008, 166). Sosiaalisessa merkityksessään se kehittyy 
organisaation yksittäisten henkilöiden käsityksinä, joilla he tulkitsevat toi-
mintaympäristöään. Tulkinta sisältää ne merkitykset, joita vuorovaikutuk-
sessa keskenään oleville henkilöille on yhteisten kokemusten seurauksena 
muodostunut. Rakenteena järkeistäminen liittyy vuorovaikutuksen järjestä-
miseen osana kuvan 3 kehää. Prosessina järkeistäminen kuvaa organisaa-
tioiden sisäiset merkitykset yhteistyölle ja syyt vuorovaikutukselle (Weick 
et al. 2005, 409; Vlaar et al. 2006, 3). Yksilöiden henkilökohtaisella tasolla 
järkeistäminen tarkoittaa yksilöiden ymmärrystä itsestään suhteessa muihin 
ja tavastaan järjestää yhteinen sosiaalinen todellisuutensa suhteessa ympä-
ristöön ja niihin suhteisiin, mitkä koetaan tärkeinä (Vlaar et al. 2006, 8). 
Vlaar et al. (2007a; 2007b) myöhemmät tutkimukset formalisoinnis-
ta osoittavat, että sillä voidaan edistää organisaatioiden välisen yhteistyön 
järkeistämistä. Tällä he vahvistivat kuvan 3 luotettavuutta. Huomion kiin-
nittäminen järkeistämiseen auttaa Vlaar et al. (2006, 9) mukaan yhteistyön 
osapuolia luomaan yhteisen pohjan osapuolten keskinäiselle ymmärtämisel-
le. Jäsenten osallisuuden yhteistyöhön ja vuorovaikutuksen kokemusten on 
osoitettu liittyvän järkevyyden ja järkeistämisen (sensemaking) kokemuk-
siin ja yhteisymmärryksen (understanding) kehittymiseen suhteessa orga-
nisaation toimintaan (Ashmos et al. 2002).
Ymmärtäminen 
Mikäli yhteistyö on sen osapuolten kannalta järkevää ja toimivaa, se vaikut-
taa positiivisesti kumppaneiden väliseen ymmärrykseen (understanding) 
toisiaan kohtaan. Yhteisymmärryksen kasvattamisen tarkoituksena on vä-
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hentää kumppaneiden keskinäisiä ristiriitoja, epäyhtenäisyyttä, epävar-
muutta ja monimerkityksisyyttä (Vlaar et al. 2007a, 442). Kumppaneiden vä-
liset ymmärtämisen ongelmat voivat johtua esimerkiksi osapuolten välisistä 
kulttuurieroista, toimialasta, asemasta vuorovaikutuksen osapuolena, yh-
teistyön rakenteesta ja erilaisista vuorovaikutuskokemuksista. Onnistunut 
yhteistyö etenee kuvan 3 mukaan formalisoinnin ja neljän mekanismin 
kautta toiminnan järkeistämiseen, joka taas edesauttaa keskinäisen ymmär-
ryksen syntymistä ja yllä pitoa. Ymmärryksen vahvistamiseksi ja toiminnan 
kehittämiseksi tarvitaan jälleen formalisointia, ja niin kehä jatkuu kuvion 
mukaan neljän mekanismin kokonaisuuden kautta järkeistämiseen ja siitä 
jälleen ymmärtämiseen, jatkuvassa liikkeessä.
2.5 yhTEENVETO
Tutkimus esittää organisaatioiden välisen yhteistyön esimerkiksi yhteis-
työrakenteina ja yhteistyömuotoina. Nämä näkökulmat kuvaavat yhteistyön 
toteuttamista, mutta eivät kerro mitään yhteistyösuhteen todellisesta toimi-
vuudesta tai sopivuudesta ihmisten väliseen sosiaaliseen kanssakäymiseen. 
Talouden ja käyttäytymisen akselille sijoitettuina yhteistyön teoriat (kuva 2) 
taas kuvaavat yksinkertaistaen niitä etuja ja mahdollisuuksia, joita yhteistyö 
voi sopimuskumppaneille tarjota tai olla. Teoriat ovat selkeitä mutta hyvin 
rajattuja, sillä niissä ei juuri pohdita eri teorioiden välisiä suhteita tai niiden 
vaikuttavuutta toinen toisiinsa. Koska yhteistyö ja yhteistyösuhde ovat har-
voin selitettävissä vain yhden tai joidenkin teorioiden avulla, kaipaa tutki-
mus totuttua laajempaa, kokoavampaa, systemaattisempaa ja analyyttisem-
paa vuorovaikutuksen kokonaisuuden tarkastelua (Hardy et al. 2003, 322). 
Dialektinen näkökulma tuo organisaatioiden välisen yhteistyön tutki-
mukseen vastavuoroisuuden käsitteen, keskittyen yhteistyösuhteeseen sen 
jatkuvasti muuttuvien osa-alueidensa kokonaisuutena ja olemassa olevien 
jännitteiden hallintana. Näkökulma hyväksyy jatkuvan muutoksen osaksi 
organisaatioiden välistä yhteistyötä ja asettaa vallan, viisauden ja diplomati-
an (politics) sekä resurssien ja tiedon yhdistämisen roolit keskeisiksi yhteis-
työsuhteen selittäjiksi (Vlaar et al. 2006, 23). Näkökulma on kuitenkin ka-
pea, koska se juuttuu pohtimaan vuorovaikutuksen jännitteitä ja riskejä sekä 
näistä seuraavia johtamisen valintoja. Myöhemmin Vlaar et al. (2007a; 2007b) 
käsittelevät johtajuutta, johtamisvalintoja ja luottamuksen kehittymistä yh-
teistyösuhteessa, mutta eivät jatka tutkimusta yhteistyömerkitysten tulkin-
taan tai yhteistyön muutoksista seuraaviin mahdollisuuksiin. Tutkimus on 
pysähtynyt yhteistyösuhteen hallinnan ratkaisemiseen ja sen rajaamiseen. 
Myös muutoksen tulkinta juuttuu tähän näkökulmaan.
Organisaatioiden välisen yhteistyötutkimuksen haasteena on yhteistyön 
monimutkaisuuden, monitasoisuuden, vastavuoroisuuden ja ristiriitaisuu-
den kokonaisvaltaisempi ymmärtäminen ja näiden tulkitseminen niin, että 
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yhteistyöstä syntyy näköaloja ohi valitsevan tilanteen. Tähän saakka tutki-
mus on jäänyt ulkopuoliseksi tai kapea-alaiseksi, sillä yhteistyö on yhä uu-
delleen rajattu tiettyyn muotoon tai rakenteeseen, ikään kuin pysähtyneeksi. 
Jatkuvan muutosta tai yhteistyön merkitysten analyysiä ei ole paljon hyö-
dynnetty. Onko mahdollista lisätä pohdintaa siitä, mitä yhteistyöllä perim-
miltään tavoitellaan tai miten yhteistyösuhde voidaan ymmärtää? Yhteistyön 
tutkimus ei ole juurikaan tutkinut yhteistyötä sen kohteen, asiakkaan, muka-
na olon näkökulmasta. Tämän huomiotta jättäminen synnyttää kysymyksiä 
sekä yhteistyön että yhteistyösuhteen tarkoituksista, sillä asiakkaan voitta-
minen on käytännön yrityselämässä yhteistyöhön osallistumisen syy. 
Organisaatioiden välisen yhteistyön jaetut merkitykset ovat tutkimatta. 
Tarinoiden kertomista (story-telling) ja yhteistyön merkitysten tutkimista 
onkin jo tarjottu erääksi järkeistämisen (sensemaking) (Balogun & Johansson 
2004; Rouleau 2005) tutkimusmahdollisuudeksi organisaatioiden välisessä 
yhteistyössä. Yhteen kertomukseen sisältyy samaan aikaan koko yhteistyö: 
rakenne, prosessi, sisältö ja konteksti sekä ne näkökulmat, joista näitä lä-
hestytään organisaation sisällä. Riessmanin (1993) mukaan ihmisten kerto-
muksiin liittyy heille tärkeitä merkityksiä. Yhteistyön merkitykset syntyvät 
niistä kokemuksista, joita organisaatioissa eletään: merkitysten näkökulma 
näyttää organisaatioiden sisäisen tiedon yhteistyöstään. Parhaimmillaan 
yhteistyön merkitykset voivat osoittaa uuden näkökulman yhteistyöhön yli 
yhteistyösuhteen yksittäisten osa-alueiden pohtimisen.
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3 Yhteistyö 
päivittäistavarakaupassa 
Tässä luvussa käsittelen organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimusta päi-
vittäistavarakaupan toimialalla. Luku jakautuu neljään alalukuun, joista en-
simmäisessä käyn läpi päivittäistavarakaupan nopeaa muutosta vuosituhan-
nen vaihteessa ja toisessa käsittelen kansainvälistä päivittäistavarakaupan 
tutkimusta. Kansainvälisen tutkimuksen esittelyllä on tutkimukseni kauppi-
asyhteistyötä selittävä rooli. Kiinnitin huomiota sekä tutkimuksen esittämiin 
teorioihin yhteistyön selittäjinä että sen kuvaamiin kaupan prosesseihin. 
Kolmas alaluku käsittelee väitöskirjatasoista Suomessa tehtyä päivittäis-
tavarakaupan tutkimusta K-ryhmässä. Yksittäisissä kohdissa viittaan suo-
malaiseen (K-ryhmän ulkopuoliseen) tutkimukseen, jos se on aihealueeltaan 
omaa tarkasteluani tukeva. Aloitan tämän alaluvun yhteenvetotaulukolla, 
josta siirryn tutkimusten keskeisiin teemoihin. Sekä kansainvälinen päivit-
täistavarakaupan tutkimus että K-ryhmää käsittelevä tutkimus perustuvat 
joko yhteistyösuhdetta ja – muotoja, kuten erilaisia verkostoja käsitteleviin 
teorioihin tai niin sanottuihin perinteisiin teorioihin, joita esittelin luvussa 2 
akselilla talouden tutkimuksesta käyttäytymisen tutkimukseen. Viimeisessä 
alaluvussa on luvun 3 yhteenveto. 
3.1 MUUTOS pÄIVITTÄISTAVARAK AUpASSA
Muutamat suuret toimijat hallitsevat valtaosaa kaupasta Pohjois- ja Länsi-
Euroopan päivittäistavaramarkkinoilla, minkä vuoksi markkinat ovat kes-
kittyneet, ketjuuntuneet ja kansainvälistyneet (Hansen ja Soolgard 2004, 
3). Ketjuuntuminen korostuu varsinkin Skandinaviassa, Saksassa, Iso-
Britanniassa, Benelux-maissa ja Ranskassa. Toimialan muutos on ollut hui-
ma: vuonna 1989 kymmenen suurinta toimijaa hallitsi Euroopan päivittäis-
tavarakauppaa 20  %:n markkinaosuudella, kun vuonna 2003 sama määrä 
toimijoita piti hallussaan 70  % markkinoista (EMD 2003). Ketjuuntumisen 
erääksi syyksi on esitetty informaatioteknologian kehitystä, joka on mahdol-
listunut tehokkaan tiedon jakamisen kaupan koko toiminto- ja toimijaket-
jun kesken, esimerkiksi tuotanto-, markkinointi- ja jakelukanavissa (Seifert 
2003; Wrigley 2002). 
Kansainvälistymisestä on seurannut kaupan monipuolistuminen, mikä on 
aiheuttanut myös markkinoiden sirpaloitumista. Monet isot päivittäistavara-
kaupan toimijat ovat laajentaneet toimintaansa yhä useampiin maihin, mis-
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tä on seurannut kasvavaa yritysten välisen yhteistyön tarvetta. Tutkimukset 
osoittavat, että yritysten välinen yhteistyö on lisääntynyt kaupan alalla ni-
menomaan markkinoiden sirpaloitumisen mutta myös toimialan jatkuvan 
muuttumisen sekä kustannusten nousun seurauksena (Andersson & Weitz 
1986). Yritysten välisillä yhteistyösuhteilla on päivittäistavarakaupassa tavoi-
teltu tehokkuutta, jonka on myös osoitettu olevan yksi ketjuuntumisen tuoma 
lisäarvo (Hansen & Soolgard 2004; Seifert 2003). 
Kauppiailla ja tukkuliikkeillä on merkittäviä yhteyksiä moniin toimijoi-
hin ja sidosryhmiin eri toimialoilla, ja sen vuoksi heidän toiminnallaan on 
suuri kansantaloudellinen merkitys. Yksittäiset yrittäjät tavoittelevat yh-
teistyön avulla kustannusten laskua ja lisäjoustoja omaan yrittämiseensä 
(Day & Klein 1988), vaikka samaan aikaan yhteistyön myönnetään sisältä-
vän suuria haasteita. Haasteellisuutta selitetään kumppaneiden välisillä 
tavoiteongelmilla (Eliashberg & Michie 1984) sekä markkinoita koskevan 
tiedon ja käsitysten eroilla (Cespedes 1988).  Celly ja Frazier (1996) sanovat 
yhteistyön onnistumisen riippuvan kaikista vuorovaikutuksen osapuolista. 
Yrittäjien näkökulmasta yhteistyön onnistumiseen vaikuttaa toimintaym-
päristön varmuus, yrittäjän (jälleenmyyjä) tuttuus maahantuojan tai tukku-
liikkeen kanssa, yrittäjien pysyvyys ja heidän käytössään olevat resurssit. 
Maahantuojien (tukkuliike) mukaan suurimmat vaikutukset yhteistyöhön oli 
erilaisilla yhteistyökokemuksilla yrittäjien kanssa ja lisäarvolla, joka yhteis-
työllä oli saavutettu.
3.2 KANSAINVÄLISEN pÄIVITTÄISTAVARAK AUpAN TUTKIMUS
Tällä vuosituhannella vähittäiskaupan tutkimus on syventynyt kaupan kan-
sainvälistymisprosessin tarkasteluun (Fernie 2005). Päivittäis tavarakaupan 
tutkimus on taas keskittynyt enemmän markkinoihin, hintoihin ja asiakkai-
siin. Jonkin verran on tehty myös yritysten väliseen yhteistyöhön liittyvää 
tutkimusta, jolloin on tutkittu esimerkiksi markkinakanavia ja kaupan eri 
toiminto- ja toimijaketjujen välisiä yhteyksiä. Yhteistyötä on tutkittu etenkin 
erilaisten tuottajien, maahantuojien ja tavarantoimittajien (vrt. keskusliik-
keet) ja jälleenmyyjien (kauppiaat) välisessä suhteessa (Seifert 2003; 2004; 
2005; Celly & Frazier 1996; Eliashberg & Michie 1984). 
Kaupan organisaatioiden välistä yhteistyötä koskevien tutkimusten taus-
tateoriat ovat usein löytyneet markkinointikanavatutkimuksen, agenttiteo-
rian ja IMP-verkostotutkimuksen piiristä. Monissa tutkimuksissa pääpaino 
on ollut markkinointikanavatutkimuksessa, joka on keskittynyt 1990-luvulta 
alkaen pitkäaikaisiin yhteistyösuhteisiin, ohjausjärjestelmiin, päätöksente-
koon ja jakelustrategioihin (Brown 2000; Ganesan 1993). Monissa tutkimuk-
sissa on analysoitu erilaisten toimintamuotojen tehokkuutta sekä tarkasteltu 
tähän liittyvää valtaa, johtamista ja niitä mekanismeja, joilla toimintaa or-
ganisoidaan eri toimijoiden välillä markkinointikanavassa. Joissakin tutki-
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muksissa tällainen tarkastelu on ollut keskusliikkeen ja yksittäisten yrittä-
jien yhdessä muodostaman markkinointikanavan toiminnan ja toimivuuden 
arviointia.
Agenttiteoriaan pohjautuvissa tutkimuksissa on tutkittu yhteistyösuhteen 
rakenne- ja toteutusmallia, keskittyen tehokkuuden arviointiin (Eisenhardt 
1989; Brickley & Dark 1987; Andersson 1985, Perrow 1986). Analyysin koh-
teena ovat olleet agentit ja päämiehet sekä näiden väliset sopimussuhteet. 
Teoriaa on sovellettu esimerkiksi ostajan ja myyjän välisen suhteen tut-
kimukseen tai kauppiaan ja ketjujohdon sopimussuhteen tarkasteluun. 
Esimerkiksi Eisenhardt (1988; 1989) on vertaillut osapuolten käyttäytymi-
seen ja yhteistyön lopputulokseen painottuvia sopimussuhteita toisiinsa: 
Käyttäytymiseen painottuvan sopimussuhteen hän totesi sopivan silloin, 
kun kumppanit korostavat toiminnan oikeaa laatua. Lopputulokseen painot-
tuva sopimussuhde sopii niihin suhteisiin, joissa toimijat voivat itse valita 
sovittujen tulosten ja tavoitteiden saavuttamisen muodot. Agenttiteoriaa on 
kritisoitu ainakin yritysten johtoon keskittymisestä ja suuresta yleistämises-
tä agentin ja päämiehen sekä heidän välisen suhteen arvioinnissa. Perrow 
(1986) huomauttaa, että yhteistyösuhde voi olla toimimaton ammattitaidotto-
man johdon vuoksi mutta myös yhteistoimintaorganisaation toimimattoman 
rakenteen johdosta, vaikka sen toimijat olisivat yhteistyökykyisiä. 
IMP-verkostoteorian tutkimukset liittyvät yritysten välisiin yhteistyösuh-
teisiin, vuorovaikutuksen tutkimukseen ja verkostoihin (Araujo & Easton 
1996; Möller & Wilson 1995). Yritysten välisiä sosiaalisia suhteita ja niiden 
mekanismeja on usein tarkasteltu sosiaalisiin suhteisiin perustuvan verkos-
toteorian avulla. Keskeisiä kiinnostuksen kohteita ovat olleet luottamus, val-
ta ja riippuvuus. Verkostoteorian heikkoudeksi on esitetty verkostosuhteisiin 
kuuluvan monitasoisuuden suppeaa huomioimista (Seyed-Mohammed 1995). 
Kaupan verkostoja on tutkittu myös sidosryhmäteorian avulla, jolloin on kes-
kitytty yritysten sidosryhmien ja niiden johtamisen tutkimiseen (Clarkson 
1998). Näkökulmaa on kritisoitu kapeaksi, sillä sen avulla yritysten väliset 
suhteet tulevat tulkituiksi vain jonkin yksittäisen sidoksen perusteella. IMP-
verkostoteorioihin liittyvät käsitteet on kehitetty pääosin muualla kuin kau-
pan piirissä, joten niiden sopiminen päivittäistavarakaupan tutkimukseen 
tai kauppiaan ja keskusliikkeen välisen yhteistyösuhteen arviointiin on kiis-
tanalaista.
Hingley (2004, 8-12) toteaa päivittäistavarakaupan ketjutoimintaa käsit-
televissä tutkimuksissaan, että valta on aina läsnä yritysten välisessä yhteis-
työsuhteessa. Hän lisää, että sen ei tarvitse olla välttämättä negatiivinen asia, 
vaan yritysten välisten suhteiden rakentaminen on mahdollista myös epäta-
sa-arvoisissa suhteissa. Vähemmän valtaa omaavalla osapuolella on kuiten-
kin oltava avarakatseisuutta vallan epätasapainoa kohtaan. Seifert (2003) on 
puolestaan rakentanut erilaisia konsepteja (esim. ECR, Efficient Consumer 
Response, ja CPFR, Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) 
ketjutoiminnan toteuttamiseen. Hän yhdistää konsepteissaan markkinoin-
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nin, logistiikan ja johtamisen tutkimustietoa tuotannon ja vähittäiskaupan 
yhtiöiden yritystoimintaan. Seifertin konseptien tavoitteena on ketjun kaik-
kien toimijoiden tiedon ja tekemisen yhdistämisellä saada aikaan laadukas 
ja monipuolinen tavaravalikoima, tehokkaasti ja pienillä kustannuksilla. 
Konseptit käsittelevät ketjuyhteistyön operatiivista toteuttamista, eivätkä 
keskity niinkään yhteistyösuhteen tai yhteistyön analysointiin.
Seifertin (2003; 2004; 2005) konsepteja on tutkittu laajasti ainakin Pohjois-
Amerikassa ja Pohjois-Euroopassa. Euroopan tutkimuksissa osoitettiin ket-
juyhteistyön tuoman lisäarvon suuri merkitys liiketoiminnan strategialle. 
Ketjuyhteistyön todettiin myös auttavan parhaiden käytäntöjen löytämisessä 
käytännön liiketoiminnan prosesseissa (Bruce & Ireland 2003). Tutkituissa 
yrityksissä ketjutoiminnan konseptimallilla saavutettiin merkittävää myyn-
nin kasvua (Seifert 2003, 31) ja osapuolten välinen toiminta parantui esimer-
kiksi tavaroiden saatavuutena (Seifert 2003, 39). 
3.3 SUOMALAISEN pÄIVITTÄISTAVARAK AUpAN TUTKIMUS  
K-RyhMÄSSÄ
Kaikki K-ryhmää käsittelevä suomalainen tutkimus on pohtinut tavalla tai 
toisella keskolaisten ja kauppiaiden välistä yhteistyösuhdetta sekä käsitel-
lyt yrittäjän itsenäisyyttä ja toimintavapautta keskusliikeyhteistyössä. Sekä 
Mannermaa (1989), mutta myös myöhemmin Mitronen (2002) ja Paulamäki 
(2007) totesivat, että kauppiaan oli kauppiasyhteistyön osapuolena myytä-
vä osa itsenäisyydestään, jos hän halusi toimia määritellyssä yhteistyössä 
K-ryhmän kanssa. Yritystoiminnan itsenäisyys ei siis ollut ulkoisesti tai si-
säisesti riippumatonta. 
K-ryhmää käsitteleviin tutkimuksiin on liittynyt myös luottamuksen tar-
kastelu keskusliikkeen ja kauppiaiden välisen yhteistyön osana (Mannermaa 
1989; Hyvönen 1990a; 1990b; Mitronen 2002; Paulamäki 2007). Muina kes-
keisinä aihealueina ovat olleet yrittäjyys (Paulamäki 2007; Hyvönen 1990a; 
1990b; Mannermaa 1989), perheen ja yrittäjäelämäntavan yhdistäminen 
(Römer-Paakkanen 2002), verkostot (Mitronen 2002; Paulamäki 2007) sekä 
K-ryhmän toimintamallin ja ohjausjärjestelmien tarkastelu. Mitrosen (2002) 
tutkimus perusteli myös K-ryhmän ketju-uudistukseen johtanutta kehitystä, 
ja lisäksi hän kuvasi kauppiasyhteistyön kontekstia.
K-ryhmää käsitteleviä tutkimuksia on toteutettu niin kvantitatiivisilla 
kuin kvalitatiivisilla tutkimustavoilla ja niiden yhdistelminä. Tutkimukset 
ovat painottuneet joko kauppiaiden (Mannermaa 1989; Hyvönen 1990a; 1990b; 
Römer-Paakkanen 2002; Paulamäki 2007) tai keskusliikkeen (Mitronen 2002) 
näkökulmiin. Tässä tutkimuksessa yhdistin toisiinsa aikaisemmalle tutki-
mukselle tyypillisen kauppias- tai keskusliikekeskeisyyden ja kuvaan kaup-
piasyhteistyötä molempien toimijaryhmien näkökulmista samaan aikaan. 
Toteutin sen tuottamalla narratiivisen näkökulman avulla kauppiasyhteis-
työn yhteisökertomuksen, josta analysoin yhteistyön jaettuja merkityksiä. 
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Taulukko 2. K-ryhmää koskeva suomalainen tutkimus (teoriapainotukset ja 
päätulokset)
Mannermaa 1989:
Komparatiivisen analyysin meto-
di (Glaser & Straus 1967) 
Dimensiot: 
1. sananvalta (Keskon omistaja) 
2. toimintavapaus (yrittäjä) 
3. neuvotteluasema (Keskon 
asiakas)
Johtopäätelmiä:
Toimintavapaus on suhteellinen 
käsite, joka liittyy kauppiaan 
tahdon toteutumiseen (s.118)
Ihmiset ja sopimusten sovelta-
minen oleellisinta
Yhteistyöongelmat: 
Oikeudenmukaisuuden koke-
minen
Kauppiasnäkökulma
hyvönen 1990a ja 1990b: 
Teorialähtökohta: Talousteoria, kansantaloustiede, organisaatioteo-
ria, politiikan tiede, transaktiokustannusteoria ja sosiologia
Tutkimusilmiö: Organisaatioiden välisen integraation ulottuvuudet 
ja tuotokset
Tutkimusjako: Vaikuttamisresurssit, sopimukselliset järjestelyt, 
toiminnan ohjaus, yhteisvaikutus yhteistyön tuotoksiin eli organi-
satoriseen itsenäisyyteen, joka peilaa valta-riippuvuussuhteisiin ja 
yhteistyöstä saatavaan kilpailuetuun, joka taas liittyy yhteistyön 
tuomaan arvoon 
Johtopäätelmiä:
Vallan lähteistä merkittävinä selittävinä muuttujina pakko, laillisuus, 
palkkiot, samaistuminen ja vastavoimaa mittaava osallistuminen 
etujärjestöjen toimintaan. Integraation astetta selittävät vahvimmin 
palkkiot, pakko ja samaistuminen (1999a, 180) 
Yritysten välisen, vahvan kulttuurin tunnistettava läsnäolo; tunnus-
omaisina piirteinä esiintyvät samankaltaisuuden ja järjestelmään 
samaistumisen tuntemukset 
Epäoikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavat vahvimmin 
keinot, jotka liittyvät taloudelliseen pakottamiseen, palkkioihin tai 
laillisuuteen   
Kauppiasnäkökulma
Römer­paakkanen 2002:
Yrittäjyysteoriat
Johtopäätelmiä:
Kauppiaan ensisijainen 
tavoite perheen hyvinvointi, 
mahdollisuus yhdistää työ ja 
perhe-elämä, sitten asiakkaiden 
tyytyväisyys, ketjun menestymi-
nen (s. 53-54)
Yhteistyö Keskon ja ketjujen 
kanssa merkittävä ja taloudelli-
sia mahdollisuuksia tuova
Vertailu yrittäjyyden eri vai-
heista, koti- ja yritystoiminnan 
tehtävien jakamisesta
Kauppiasnäkökulma
Mitronen 2002:
Hybridiorganisaatio
Agenttiteoria, Kanavarakenne-
tutkimus, IMP-verkostoteoria 
Johtopäätelmiä: 
Kauppiaan taloudelliset riskit 
eivät merkittäviä (s.320)
Kauppiaiden itsenäisyyden 
korostuminen haitta yhteistyön 
onnistumiselle (s.274)  
Tavoiteristiriita: Kauppias/tu-
loksen kasvattaminen ja Kesko/ 
myynnin kasvattaminen, 
HYBJO – malli
Keskusliikenäkökulma
paulamäki 2007:
Agenttiteoria: Kauppias agentti, 
Kesko päämies
Johtopäätelmiä:
Toimintavapauden käsite: 
Yrittäjyysorientaatio: 
Yrittäjätulo: riittävyys kriittinen 
käsite 
Usko kauppiasyrittäjyyden säi-
lymiseen: sopimukset tärkeitä, 
kontrolliodotus
Kauppiaan taloudelliset riskit 
ovat merkittäviä (oletus, ristiriita 
Mitrosen kanssa)
Ketjukauppias kokee itsensä 
yrittäjäksi, vaikka ketju asettanut 
rajat
Muutos Hyvösen tuloksiin – 
luottamuskauppiastoiminta ei 
lisää uskoa kauppiasammatin 
säilymiseen
Kauppiasnäkökulma
Taulukossa 2 esitän yhteenvedon suomalaisesta, K-ryhmää käsittelevästä 
väitöskirjatasoisesta päivittäistavarakaupan tutkimuksesta. Kaksi ensim-
mäistä, Mannermaan (1989) ja Hyvösen (1990a; 1990b) tutkimukset, sijoit-
tuvat aikaan ennen K-kauppojen ketju-uudistuksia (1995 ja 2001). Tuohon 
aikaan tehtyjen tutkimusten pääteemoina olivat toimintavapauden, neu-
votteluaseman ja sananvapauden lisäksi integroitumisaste ja sen määritte-
ly sekä yhteistyösuhteeseen liittyvän luottamuksen pohdinta. Kauppiaiden 
toiminta kuvataan ennen ketju-uudistusta merkittävästi itsenäisempänä 
suhteessa nykykäytäntöön ketjuyhteistyössä. Ketjujen sisäisiä toimintakon-
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septeja ei vielä tuolloin toteutettu, joten kauppiassopimus oli se virallinen 
sitoumus, joka kauppiaiden tuli hyväksyä.  Hyvönen (1990a) totesi jo silloin, 
että kauppiaat ovat alisteisessa asemassa suhteessa keskusliikkeeseen, mut-
ta heidän oletettiin tästä huolimatta hakeutuneen vapaaehtoisesti olemassa 
olevaan sopimussuhteeseen. 
Ketju-uudistus jakautui virallisesti kahteen osaan, K1-uudistukseen 
vuonna 1995 ja K2-uudistukseen vuonna 2001. Uudistus oli pitkä ja moni-
mutkainen prosessi, jonka toteuttaminen aiheutti monenlaista kuohuntaa 
kauppiasyhteistyön osapuolissa. Ketju-uudistus muutti kauppiaiden hori-
sontaalisen yhteistoiminnan vertikaalisena ketjuorganisaationa toimivak-
si yhteistyöksi, mikä tarkoitti eri tulosryhmien yhtiöittämistä ketjuittain 
(Mitronen 2002, 20). Muutos on vaikuttanut K-ryhmästä tehtyihin tutki-
muksiin vuodesta 2002 alkaen. Keskeisinä teemoina ovat tosin edelleen ol-
leet toimintavapauden ja luottamuksen tarkastelu yhteistyösuhteessa, mutta 
myös yrittäjyys (Paulamäki 2007; Mitronen 2002) ja perheyrittäjyys (Römer-
Paakkanen 2002), verkostot (Paulamäki 2007; Mitronen 2002) ja hybridior-
ganisaation toimintamalli (Mitronen 2002). Tämän tutkimuksen aineisto on 
kerätty vuonna 2007, jolloin ketju-uudistus oli jo vakiintunut kauppiasyhteis-
työn toiminnan tavaksi. Seuraavassa käyn läpi aikaisempaan K-ryhmää kä-
sittelevään tutkimukseen sisältyneet pääteemat ja niiden sisällöt. 
TOIMINTAVApAUS, NEUVOTTELUASEMA, SANANVApAUS 
Mannermaan (1989, 32) tutkimuksessa on sopimuspohjaisessa yhteistyö-
ryhmässä toimivan pienyrityksen näkökulma, johon hän sovelsi Glaserin ja 
Strausin (1967) metodia. Hän analysoi kauppiaan toimintavapautta kolmen 
eri dimension kautta, jotka ovat toimintavapaus, neuvotteluasema ja sanan-
vapaus. Dimensioiden perusteella kauppiaalle jäsentyy oma paikka ja ase-
ma K-ryhmässä, ja dimensioiden tärkeys sekä niiden vaikutus vaihtelevat eri 
kauppiaiden välillä, henkilökohtaisten syiden mukaan (Mannermaa 1989, 169). 
Mannermaan (1989, 170–172) tutkimustulokset osoittivat, että kauppiaan 
kokeman toimintavapauden perusta on hänen oma tahtonsa, ei mikään ul-
kopuolinen vaikuttaminen. Mannermaa jakoi keskusliikkeen rajoittamisen 
kauppiaaseen päin kaikkiin kauppiaisiin tai kauppiasryhmään kohdistuvak-
si sekä niin sanottuun K-ryhmässä yleisesti hyväksyttyyn kunnon kauppi-
aan normistoon. Rajoittaminen vähensi kauppiaan kokemusta autonomiasta, 
ja keskusliikkeen kauppiaalle aiheuttamat rajoittamiskokemukset erottuivat 
positiiviseksi tai negatiiviseksi vaikuttamiseksi. Positiivisella vaikuttamisel-
la Mannermaa tarkoitti kauppiaan itse toivomaan ja hyväksymään suuntaan 
vaikuttamista, kun taas negatiivinen vaikuttaminen oli kauppiaan tahtoa 
vastaan vaikuttamista. 
Mannermaan (1989, 122) mukaan kauppias koki asemansa ja toimintava-
pautensa hyväksi, jos hänen oma tahtonsa toteutui. Kauppiaan kokema hen-
kilökohtainen itsenäisyyden tarve riippui siis keskusliikkeen suomasta itse-
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näisyydestä. Niinpä kauppiaan tahdon toteutuminen sisälsi usein positiivista 
vaikuttamista keskusliikkeen taholta, sillä todellisuudessa kauppias saattoi 
olla varsin riippuvainen keskusliikkeestä. Sen sijaan negatiivinen vaikutta-
minen ei ollut kauppiaan kannalta mielekästä, sillä sitä ei koettu väistämät-
tömänä yhteistyön hintana, vaan enemminkin häiriötekijänä oman kaup-
papaikan johtamisessa. Kauppiaan tahdon vastaiseen toimintaan saatettiin 
ajautua esimerkiksi K-ryhmän markkinatilannemuutosten yhteydessä.
Mannermaa (1989, 174) jaotteli kauppiaan kokeman päätöksentekomah-
dollisuuden omaan yrittäjyyteensä nähden paitsi autonomiaan sisäises-
ti myös vaikuttamismahdollisuuteen oman päätöksenteon ulkopuolella. 
Toimintavapaus oli kauppiaan kokemus subjektiivisen todellisuuden ymmär-
tämisestä, ja kauppiaan kokema itsenäisyys päätyi autonomian kuvaukseen 
kauppiaan sisäisenä itsenäisyytenä (Mannermaa 1989, 167). Itsenäisyyden 
menettäminen merkitsi autonomian menettämistä kauppiaan subjektiivi-
sesta näkökulmasta, millä perusteella itsenäisyys oli kokemus. Nämä tutki-
mustulokset ovat tässä kohdassa yhteneväiset esimerkiksi Wahlgrenin (2000, 
137) kanssa, joka on myös esittänyt itsenäisyyden kokemuksena. 
Mannermaan (1989, 173) mukaan keskusliikkeen intressi kauppiaan tah-
toon vaikuttamisesta koostui kauppiaan tekemisestä, keskusliikkeen tekemi-
sestä ja ympäristön tapahtumista. Mikäli kauppiaan toiminta oli mielekästä 
suhteessa keskusliikkeen toimintaan, ei vaikuttamista käytetty. Autonomian 
menettäminen riippui siis tilanteesta sen mukaan, oliko tarvetta vai ei kaup-
piaan tahdon vastaiseen toimintaan. Tilannetekijöiden jatkuvan vaihtelun 
vuoksi K-ryhmässä oli sekä asemaansa tyytyväisiä että tyytymättömiä kaup-
piaita. Mannermaan (1989) tutkimuksessa kauppiaat toivat tyytymättömyy-
tensä esiin neuvotteluaseman ja sananvapauden dimensioilla. 
INTEGROITUMISASTE
Hyvösen (1990a; 1990b) tutkimukset käsittelevät varhaista ketjutoimintaa 
suomalaisessa vähittäiskaupassa. Hän tutki integroitumisen astetta tukku- ja 
vähittäiskaupan välillä ja kuvasi kauppiaan toimintavapautta ja itsenäisyyt-
tä yhteistyösuhteessa keskusliikkeen kanssa. Integroitumisen aste määrit-
tyi omistuksen, erilaisten sopimusten ja vallankäyttöön liittyvien suhteiden 
kautta, jollaisia tarvitaan rahavirtojen siirtymiseksi portaalta toiselle mark-
kinointikanavassa. 
Hyvönen (1990a) jakoi kauppiaan ja keskusliikkeen väliseen vuorovai-
kutukseen liittyvät sopimukset kolmeen kategoriaan, jotka käsittelivät vai-
kuttamisresursseja, sopimuksellisia järjestelyjä ja toiminnan ohjausta. Hän 
osoitti näiden yhdessä vaikuttavan yhteistyön tuotoksiin eli organisatoriseen 
itsenäisyyteen ja yhteistyöstä saatavaan kilpailuetuun (Hyvönen 1990a, 81). 
Ensimmäinen tuotos peilasi valta-riippuvuussuhteita ja kuvasi kanavan jä-
senten kokemaa itsenäisyyttä suhteessa päätöksiin, joita he tekivät omassa 
yritystoiminnassaan. Jälkimmäinen tuotos liittyi ryhmään kuulumisen ar-
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voon yhteistyössä. Arvo kuvasi yhteistyötuotosten myötävaikutusta yhden 
kanavan jäsenen kanssa suhteessa toisen jäsenen kykyyn kilpailla kohde-
markkinoilla. Hyvönen (1990a) ymmärsi resurssien hallinnan ja valvonnan 
vaikuttamisresursseiksi, sillä ne perustuvat valtaan, josta yhteistyön osa-
puolet ovat riippuvaisia. Hän erotteli vaikuttamisresurssit vallan lähteisiin, 
vastavoimaan ja kanavaviestintään. 
Hyvönen (1990a, 44) jakoi vallan Frenchin ja Ravenin (1959) luokitte-
lun mukaan vallan lähteisiin, joita olivat palkkiot, pakko, asiantuntemus, 
samaistuminen ja laillisuus. Palkkio tarkoitti esimerkiksi rahalliseen hyö-
tyyn tai tietoon perustuvaa etua, jota yritys koki saavansa toiselta yrityksel-
tä. Pakko merkitsi kokemusta toisen yrityksen kyvystä poistaa taloudellisia 
etuja, vaikkapa huonontuneiden ostoehtojen muodossa. Asiantuntemuksella 
hän tarkoitti yhteistyökumppanin kokemusta toisen yrityksen erityistiedos-
ta tai -taidosta. Hän osoitti asiantuntemuksella vaikuttamisen hyväksytyk-
si vaikutuksen kohteena olevassa yrityksessä. Samaistuminen taas tarkoitti 
johonkin ryhmään samaistumista. Laillisuus viittasi oikeutukseen ohjailla 
toisen toimintaa joko sopimuksen tai tradition perusteella. 
Vallan vastavoimaa Hyvönen (1990a) mittasi osallistumisella etujärjestö-
jen toimintaan ja toimimisella luottamustehtävissä. Vastavoima oli ”kanavan 
jäsenten yhteistä kykyä vastata toisella jakelukanavalla olevan jäsenen vai-
kuttamisyrityksiin” (Hyvönen 1990a, 54). Kanavaviestintä taas tarkoitti ta-
voitteiden saavuttamista viestinnän ja tiedon jakamisen avulla. Siihen liittyi 
kanavavallan olemassaolo, joka merkitsi yhteistyössä koettua vaikutusval-
lan tasoa, joka kuului jollekin kanavan jäsenelle. Yksittäisen jäsenen vai-
kutusvalta vaikutti toisella kanavan portaalla toimivan jäsenen päätöksiin 
tai toimintaan (Hyvönen 1990b, 61). Kanavaviestinnän tavoitteena oli edistää 
kanavan jäsenten mukautumista, yhdenmukaisuutta ja sitoutumista yhteis-
työhön. Säännöllinen kommunikointi ryhmän jäsenten välillä edisti ryhmän 
sisäistä kilpailua ja vähensi kauppiaan luottamusta keskusliikettä kohtaan 
(Hyvönen 1990b, 23–25).
Hyvösen (1990a, 180–181) regressioanalyysi selitti keskusliikkeen kana-
vavaltaa vain vähän, mutta osoitti pakon sekä keskusliikkeen kanavavallan 
vaikutuksen vähentävän itsenäisyyden kokemuksia yksittäisissä yrityksis-
sä. Sen sijaan sopimukselliset järjestelyt eivät vaikuttaneet yksittäisten yri-
tysten itsenäisyyden kokemuksiin. Ryhmään kuulumisen tuoma kilpailuetu 
ilmeni palkkioiden ja epäoikeudenmukaisuuden kokemuksina ja se perus-
tui taloudellisten vaihdannan hyötyihin. Integraation astetta ja epäoikeu-
denmukaisuuden kokemusta kuvattiin palkkioilla, pakolla ja laillisilla jär-
jestelyillä: palkkiot vahvistivat ryhmään kuulumisen kokemuksia, kun taas 
epäoikeudenmukaisuuden tunne osana sopimusjärjestelyjä vähensi niitä 
(Hyvönen 1990a, 181).
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TOIMINTAVApAUS jA yRITTÄjyyS
K-ryhmää käsittelevissä tutkimuksissa ovat toistuneet yrittäjyys ja siihen 
liittyvät teoriat. Tämän vuoksi käsittelen joitakin yrittäjyyteen liittyviä tut-
kimustuloksia, vaikka oma kiinnostukseni kohdistuu organisaatioiden väli-
seen yhteistyösuhteeseen, jota yrittäjyys ei juuri selitä. Yrittäjyyden käsit-
teen ymmärtäminen osana kauppiuutta näyttää olevan yhteydessä yrittäjän 
toimintavapautta ja itsenäisyyttä käsittelevään tutkimukseen, mikä taas 
johtaa yhteistyösuhteen tutkimukseen. Yrittäjyystutkimuksen perusteella 
on siis jossain määrin mahdollista ymmärtää kauppiaan käyttäytymistä yh-
teistyön osapuolena. Esimerkiksi Paulamäki (2007, 3) määritteli pienyrittäjän 
olevan yhtä kuin hänen omistamansa pienyritys. 
K-kauppiaiden on todettu monissa tutkimuksissa luopuvan ainakin jos-
sain määrin toimintavapaudestaan yrittäjänä, jotta he voivat olla mukana 
K-ryhmän yhteistyössä. Paulamäen (2007, 146) mukaan kauppiaat koki-
vat itsensä edelleen yrittäjiksi, vaikka toivoivatkin lisää toimintavapautta. 
Yhteistyön oletettiin olevan myös vapaaehtoista, joten toimintavapauteen 
liittyi myös keskustelua kauppiaan kokemista vaihtoehdoista kauppiasyrit-
täjyydelle (Paulamäki 2007, 16). Keskustelu ei kuitenkaan johtanut muiden 
tarjolla olevien vaihtoehtojen esittelyyn tai yhteistyön merkitysten laajem-
paan analysointiin. 
Varsinkin viime aikoina itsenäisyydestä luopuminen on ymmärretty 
ketjuyhteistyön seurauksena. Paulamäki (2007, 2) kirjoittaa, että ketju-uu-
distuksen jälkeen keskusliikkeen kasvottoman roolin lunasti ketju, jonka 
toimintamalli oli selvä, mutta jonka odotukset kauppiaita kohtaan olivat epä-
selviä. Ketjun vastuulle siirtyi kuitenkin entistä enemmän yrittäjälle kuulu-
vaa päätäntävaltaa, ja kauppiuuden määrittely etääntyi yhä enemmän yrit-
täjyyden perinteisestä määritelmästä, lähentyen franchising-yrittäjyyden 
määritelmiä (Paulamäki 2007, 54).
Taloudellisen riskin pohdinta liittyi Paulamäen (2007, 142–146) tutkimuk-
sessa toimintavapauden teemaan, vaikka hän huomautti taloudellisen riskin 
olevan aina vain osa kokonaisriskiä. Kauppiaat kokivat ottaneensa merkittä-
vää taloudellista riskiä lähtiessään kauppiaiksi. Vaurastumisen myötä riski 
pieneni, mutta esimerkiksi kauppapaikan vaihto suuryksikköön saattoi kas-
vattaa riskiä myös uran myöhemmässä vaiheessa. Kauppiaiden näkemys oli, 
että vastineeksi yrittäjyyteen kuuluvasta taloudellisesta riskistä he ansaitsi-
vat itsenäisyyttä. Paulamäki (2007, 6) oletti, että ”taloudellista riskiä ottava 
yrittäjä tarvitsee toimintavapautta kaupassaan, jotta hän pystyisi vaikutta-
maan yrittäjätuloonsa ja siten selviämään velvoitteistaan”. Hän totesi toimin-
tavapautta tarvittavan yhä enemmän kannattavuuden ylläpitoon, jotta kaup-
piaat pystyisivät jatkamaan yrittäjyyttään. Ketju taas osoittautui kauppiaan 
etenemistä rajoittavaksi. Ketjun odotukset, epäluottamus Keskoon yleisesti 
ja luottamuskauppiasjärjestelmän heikkous heikensivät uskoa kauppiasam-
matin säilymiseen. 
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Mitrosen (2002, 321) mukaan kauppiaan taloudellinen riski oli yrittäjä-
nä pieni, sillä Kesko kantoi lähes aina kauppapaikkariskin ja suuren osan 
tavarakauppaan ja rahoitukseen liittyvistä uhkista. Käytäntö oli ohjannut 
kauppiaat pois todellisesta yrittäjyydestä, sillä ulkoisen kilpailun ja sisäisen 
tehokkuuden vaatimukset olivat muodostuneet uhkaksi saavutetuille eduil-
le. Mitronen luonnehti kauppiaan asemaa taloudellisen konkurssin jälkeen 
jokseenkin turvatuksi, sillä hänelle saatettiin jättää auto ja asunto, jos hänen 
katsottiin olevan rehellinen ja vilpittömästi asiansa hoitanut. 
Mitronen (2002, 287–289) otti kantaa myös K-ryhmäläisten autonomian 
tärkeyteen yleensä, missä yhteydessä hän viittaa itsenäisyyden tärkeyteen 
suhteessa omaan työhön. Hänen mukaansa sekä keskolaiset tavaratalo-
johtajat että kauppiaat tahtoivat ennen muuta säilyttää operatiivisen itse-
näisyytensä, mikä tarkoitti omaa toimipaikkaa ja työyhteisöä. Suuret linjat 
eivät niinkään kiinnostaneet, joten strategisen autonomian tarve oli pie-
ni. Mitronen (2002, 300) totesi, että kauppiaat eivät koe kiitollisuudenvel-
kaa Keskoa kohtaan, sillä he olivat kokivat suorittaneensa velvollisuutensa 
Keskolle maksettuaan sovitut maksut.  
Paulamäki (2007, 71) kuvasi kauppiaan kokemaa toimintavapautta 
K-ryhmässä alla olevan kuvan 4 mukaisesti. Siihen kuului kolme osaa, jotka 
olivat yrittäjyysorientaatio, yrittäjätulo ja usko kauppiasyrittäjyyden jatku-
miseen.
Yrittäjyys ­
orientaatio
Yrittäjän toi-
mintaa ohjaava 
arvojen ja asen-
teiden kokonai-
suus sisältää 
suoritusmoti-
vaation, halun 
tehdä itsenäisiä 
päätöksiä, 
halun hallita 
elämäänsä ja 
riskinottokyvyn
Yrittäjätulo
Taloudellinen 
vastuu yritys-
toiminnasta 
Toimintavapaus, 
joka sisältää mah-
dollisuuden vaikut-
taa työtuloonsa
Taloudellisen ja 
materiaalisen 
hyödyn kauppiaalle 
yritystoiminnasta
Usko 
kauppias­
yrittäjyyden 
säilymiseen
Luottamus 
yhteistyökump-
pani Keskoon
Kauppiaiden 
tehtävistä suuri 
osa keskusliik-
keelle ketju-
uudistusten
 yhteydessä
Kilpaileva 
ryhmä vienyt 
markkina-
osuutta 
Kuva 4. Kauppiaan kokema toimintavapaus K-ryhmässä (Paulamäki 2007, 71)
Kuvassa 4 kauppiaan kokemaan toimintavapauteen kuuluu yrittäjyys-
orien taatio, yrittäjätulo ja usko kauppiasyrittäjyyden säilymiseen, jot-
ka yhdessä kuvaavat myös yrittäjyyttä K-ryhmän kauppiastoiminnassa. 
47
Yrittäjyysorientaatio sisältää kauppiaan sisäiset arvot ja normit, jotka ohjaa-
vat hänen motivaatiotaan yrittäjyyteen. Yrittäjätuloon liittyvä toimintavapaus 
tarkoittaa yrittäjän mahdollisuutta toimeentulon hankkimiseen ja tilaisuutta 
rikastumiseen. Siihen kuuluu myös taloudellisen vastuun käsite, johon sisäl-
tyy kauppiaan ja hänen perheensä mahdollisuus yhdistää työ- ja perhe-elämä 
toisiinsa, kuten myös Römer-Paakkanen (2002) oli jo aikaisemmin osoittanut. 
Paulamäki (2007, 173) kirjoittaa, että kauppiasammatti antoi kauppiaille kou-
lutustasoon nähden hyvät mahdollisuudet kohtuulliseen työtuloon. 
Yrittäjätulon muodostuminen vaikutti toimintavapauden kokemukseen 
(Paulamäki 2007, 174). Isojen yksiköiden kauppiaat olivat yleensä pienten 
kauppojen kauppiaita tyytyväisempiä, minkä perusteella myös yrittäjätu-
loon vaikuttaminen näytti olevan helpompaa suuressa kuin pienessä kaup-
papaikassa. Kauppiaat kokivat, että keskusliikkeessä ja ketjussa ei oltu 
kiinnostuneita yksittäisen kauppapaikan tai kauppiaan ”piilevästä tiedosta” 
(hiljainen tieto), mikä vähensi toimintavapauden kokemusta, sillä arvostus 
toisen osapuolen (kauppiaan) osaamista kohtaan puuttui. ”Piilevän tiedon” 
uskottiin lisääntyvän kauppiasvuosien myötä, millä tarkoitettiin esimerkik-
si paikallista tuntemusta kauppapaikasta, henkilökunnasta ja asiakkaista 
(Paulamäki 2007, 165). ”Piilevä tieto” vahvisti luottamusta omaa kauppiastoi-
mintaa kohtaan, samoin kuin kauppiasverkoston tuki. 
Kauppiaan tavoitteita tutkiessaan Paulamäki (2007) päätyi Römer-Paakkasen 
(2002) tapaan tutkimustulokseen, että kauppiaan ensisijainen tavoite on 
hankkia perheelleen toimeentulo ja yrittäjyyden peruslähtökohta oli myös 
menestymisen tavoittelu. Toimeentulon saavuttamisen jälkeen osa kauppi-
asta alkaa tavoitella rikastumista (Paulamäki 2007, 134). Tällä perusteella 
Paulamäki (2007, 6) erotteli kasvua tavoittelevat kauppiaat kasvuyrittäjiksi 
ja toimeentulon hankkijat pienyrittäjiksi. K-ryhmän suuryksikkökauppiaat 
määrittelivät menestymisen tarkoittavan pääsyä suureen kauppapaikkaan ja 
onnistumista siinä, mikä merkitsi heille itselleen kannattavuuden ja liike-
vaihdon kasvua (Paulamäki 2007, 143).
pERhEyRITTÄjyyS
Römer-Paakkanen (2002, 181) tutki perhettä, perheyrittäjyyttä, ketjutoimin-
taa ja näiden välistä vuorovaikutusta kauppiasperheen arjessa. Hän selvitti, 
kuinka ketjun edustamat liike-elämän kovat arvot voidaan yhdistää perheen 
edustamiin pehmeisiin arvoihin niin, että ne hyödyttävät perheen hyvin-
vointia ja tuottavat samalla menestyvää liiketoimintaa (Römer-Paakkanen 
2002, 181). Lisäksi hänen tutkimustuloksensa viittasivat yrittäjän jaksamisen 
kokemuksiin ketjuyhteistyön ja perheen yhteensovittamisen yhteydessä. 
Vaikka aika on muuttunut Römer-Paakkasen (2002) tutkimuksen teon jäl-
keen, ovat tulokset yhteistoiminnasta Keskon ja kauppiaiden välillä kiinnos-
tavia, sillä ne kuvasivat perheen ja yritystoiminnan yhdistämistä. Perheyritys 
on K-ryhmän yleisin yrittäjyysmalli, sillä kaikissa K-ryhmän päivittäistava-
rakaupoissa oli kauppias vuonna 2009. On tyypillistä, että varsinaisen kaup-
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piaan mukana yrittäjyyteen osallistuu koko perhe. K-ryhmän ulkopuolella 
tehdyistä tutkimuksista Koiranen (2000, 18 ja 106) piti perheenjäsenyyttä 
voimavarana yrittäjyydessä: perheyritykseen kuuluvat olivat lojaaleja, sitou-
tuneita ja vastuuntuntoisia paitsi yritystä myös toinen toisiaan kohtaan. Sen 
sijaan perheyritysten menestymisen hän esitti olevan monitasoinen ja useal-
la osa-alueella näkyvä kokonaisuus. Se ei ole pelkästään omistamista, vaan 
sisälsi myös kaikki johtamiseen liittyvät tehtävät, jotka siirtyvät sukupolvel-
ta toiselle (Koiranen 2000, 34).
Römer-Paakkanen (2002, 184) osoitti kauppiaan olevan omassa yrittäjä-
persoonassaan kuten kuka tahansa ihminen, minkä vuoksi kauppias ei toi-
mi pelkästään rationaalisin perustein. Hänen tutkimuksessaan jaksaminen 
kauppiasammatissa osoittautui merkitykselliseksi, kun selvitettiin kauppias-
perheen kokemuksia yhteistyösuhteessa Keskon kanssa. Römer-Paakkanen 
(2002) ei kuitenkaan kuvannut varsinaisesti jaksamiseen, yrittäjyyteen tai 
yhteistyöhön Keskon kanssa liittyviä merkityksiä, vaan toiminnan järjesty-
mistä perheyrittäjyysmallin mukaan.
  
Kuva 5. Kolmiosainen perheyrittäjyysmalli (Römer-Paakkanen 2002, 48)
Kuvassa 5 kauppiasperhe muodostaa kolmiosaisen kotitalous-yrityskomp-
leksin. Kompleksin osia ovat perhe, yritystoiminta ja omistajuus, joihin ym-
päristö vaikuttaa vastavuoroisesti. Kuva käsittelee perheyrittäjyysmallia, 
missä yhteydessä Römer-Paakkanen (2002, 48) viittaa Gersick et al. (1997, 
5-6) kirjallisuuteen perheyrittäjyydestä ja elämänkaariajattelusta (lifecycle). 
Kauppias perheen elämä jäsentyy kuvassa niin, että kulloinkin pinnalla ole-
va osa-alue korostuu, vaikka kaikilla kuvan osilla on koko ajan vaikutusta 
toisiinsa. Kaikkien osien hyvinvointi on tärkeää, ja eri osien toimintaa on 
vaikea erottaa toisistaan, sillä ne liittyvät toisiinsa erottamattomasti (Römer-
Paakkanen 2002, 49–52). Taloudelliset mahdollisuudet korostuvat omista-
juusosa-alueen kautta, sillä se sisältää omaisuuteen liittyvät elementit, jotka 
taas tukevat perheen talouden turvaamista. Perheen taloudesta huolehtimi-
nen on kauppiaiden tärkein kannustin ammatissaan, ja ketjutoiminta tukee 
sitä. Römer-Paakkanen (2002, 184) kirjoittaakin, että yrityksen olemassaolon 
motiivit olivat perheestä lähteviä, kun taas ketjuyhteistyö loi taloudellisia toi-
mintaedellytyksiä, mikä korosti ketjuun sitoutumista. Perheen kohtuullisen 
PERHE
(FAMILY)
YRITYS­
TOIMINTA
(BUSINESS)
OMISTAJUUS
(OWNERSHIP)
yMpÄRISTö
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taloudellisen hyvinvoinnin jälkeen kauppiaiden tavoitteina olivat asiakkai-
den tyytyväisyys sekä yrityksen ja ketjun menestys (Römer-Paakkanen 2002, 
176). Myös Paulamäen (2007, 6) tutkimus tuki tätä tulosta, sillä hän totesi 
kauppiaan ensisijaisena tavoitteena olevan toimeentulon hankkimisen per-
heelle. Menestyminen oli ikään kuin palkinto kovasta työstä ja koko perheen 
sitoutumisesta yrittäjyyteen. Tilastot vahvistavat ainakin K-yrittäjyyden ta-
loudellisen menestymisen, sillä K-kauppiaskunnan selviämisprosentti yrit-
täjäammatissa on korkea. Aloittaneista kauppiaista yli 90 % jatkaa vielä vii-
den vuoden jälkeen yritystoimintaansa (Haastatteluaineisto/ Kesko, syksy 
2007). Suomalaisessa yrityselämässä perheyhtiöiden elinkaari on sen sijaan 
Tilastokeskuksen (2006) tilastoissa huomattavasti lyhyempi, sillä keskimää-
rin vain puolet perustetuista yrityksistä selviää yli viisi vuotta.  
Römer-Paakkasen (2002, 53–54) tutkimuksessa kauppiaat eivät pitäneet 
ketjua määräävänä tekijänä yrityksensä toiminnassa. Tulos jätti ketjun vai-
kutuksen yrittämiseen ja kauppiaan itsenäisyyteen huomiotta, vaikka sa-
maan aikaan se allekirjoitti ketjun läsnäolon taloudellisten mahdollisuuksi-
en tarjoajana. Tässä on osittainen ristiriita muuhun K-ryhmää käsittelevään 
tutkimukseen, jossa kuvataan ketjuyrittäjyyden merkitsevän täydellisestä it-
senäisyydestä luopumista ja oman määräysvallan jakamista keskusliikkeelle 
(Mitronen 2002, 287; Mannermaa 1989, 167; Paulamäki 2007, 4 ja 74). 
Kauppiaan keskeiseksi työn motiiviksi osoitettu mahdollisuus yhdistää 
perhe- ja työelämä tuli Römer-Paakkasella (2002, 183–184) esiin yrittäjyyden 
eri vaiheiden vertailussa sekä koti- ja yritystoiminnan tehtävien jakamises-
sa. Yrityksen ja perheen taloudellinen tilanne määräytyi perheen elinkaaren 
mukaan siten, että ne olivat sidoksissa toisiinsa, sillä yrittäjä oli taloudel-
lisessa vastuussa yrityksensä sitoumuksista jatkuvasti. Miesten ja naisten 
työnjako näyttäytyi kulttuurisiin perinteisiin liittyvänä, ja sen kuvattiin 
määräytyvän tarkoituksenmukaisuuden periaatetta noudattaen, yrittäjäper-
heen sisällä. Miehet näkyivät myymälän johtotehtävissä, kun taas naisten 
työ oli kotiin painottunutta ja pääosin perheen tarpeiden mukaan järjestet-
tyä. Lasten varttuessa kauppiasperheet toivoivat kaikille perheen jäsenille 
mahdollisuutta työskennellä yrityksen palveluksessa. Römer-Paakkanen 
(2002, 183) esitti tutkimustuloksenaan perheyrittäjyyden yhden sukupolven 
kehitysmallin, jonka hän jakoi neljään osaan: 
1. Nuoret yrittäjäperheet
2. Perheet, joissa lapset alkavat osallistua perheyrityksen töihin
3. Perheet, joissa tehdään töitä yhdessä
4. Perheet, joissa valmistaudutaan sukupolvenvaihdokseen
Nykyisen K-ryhmän toimintatavan myötä kauppapaikat eivät periydy sa-
man suvun omistuksessa. Perheyrittäjyyden käsite on siis muuttumassa täs-
tä näkökulmasta kiistanalaiseksi, sillä ammatin jatkuvuus saman perheen 
sisällä on epävarmaa. Kauppiuudella ei ole useinkaan enää yli sukupolven 
kantavia mahdollisuuksia. Kuitenkin, monet K-ryhmän ulkopuoliset tutki-
mukset suomalaisesta yrittäjyydestä osoittavat, että perhesuhteet voivat olla 
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merkittävä resurssi yrittämisessä ja ne ovat myös arvoa tuottava elementti 
yrittäjälle. Perheen kanssa johtaminen tuo yrittämiseen usean johtajan, jopa 
johtamistiimien, ohjaamisen käytännöt (Varamäki et al. 2003; Tihula 2008). 
Johtamistiimeillä on osoitettu olevan merkitystä perheyritysten menestymi-
sessä (Pasanen 2003; Kaikkonen 2005). 
LUOTTAMUS
K-ryhmän sopimuksellisten suhteiden tarkasteluun on liittynyt sekä epäoi-
keudenmukaisuuden että luottamuksen pohdintaa. Epäoikeuden mukaisuus 
on tarkoittanut kumppanin (kauppias) kokemusta sopimusehtojen kohtuut-
tomuudesta pääjäsenen (keskusliike) kanssa. Luottamus on taas merkinnyt 
uskoa vastapuolen toimintaan, millä perusteella tulevaisuuden on oletettu 
olevan positiivinen. Mannermaan (1989) päätutkimustuloksena oli luotta-
muksen olemassaolo kauppiaan ja keskusliikkeen välillä. Kun kauppias oli 
yrittäjänä rehellinen ja vilpitön, Keskon koettiin aina tukevan ja täyttävän 
sen, minkä oli luvannut. Keskusliikettä kuvattiin reiluksi ja rehdiksi, mutta 
sopimusten noudattamista ja yhteisen toiminnan linjaa vaativaksi. 
Sopimus tarkoittaa osapuolten yhteistä tahtoa kunnioittaa kumppanin 
etuja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvösen (1990a, 67–74) tutki-
muksessa luottamukseen liittyi oletus yhteistyön sopimusten olemassaolos-
ta organisaatioiden välillä. Luottamus oli tärkeä sopimuksellisiin suhteisiin 
liittyvä tekijä, minkä lisäksi se selitti myös integraation vahvuutta. Hyvönen 
(1990a, 177–181) jatkoi, että luottamusta vahvistivat samaistuminen sekä 
palkkiot ja hän otaksui samaistumisen liittyvän sosiaalisen valvonnan epä-
virallisiin mekanismeihin luottamuksen vahvuuden selittäjänä. Hän viittasi 
vahvan yritysten välisen kulttuurin olemassaoloon, joka merkitsi samankal-
taisuuden ja järjestelmään samaistumisen kokemuksia. Tästä näkökulmasta 
luottamuksen syntyminen edellyttää onnistunutta yhteistyötä, johon kuuluu 
rehellisyys, toisen kunnioittaminen, arvostaminen ja huomioon ottaminen. 
Organisaatioiden välisen epäluottamuksen ilmapiirissä tulevaisuutta en-
nakoidaan sopimusten avulla, josta seuraa usein kallis kontrolloinnin kierre. 
Hyvönen (1990b, 15) erotteli sopimukselliset järjestelyt omistusperusteisik-
si, sopimusperusteisiksi ja kvasi-integroituneiksi. Omistusperusteiset sopi-
musjärjestelyt liittyivät esimerkiksi kauppapaikkojen hallintaan. Sopimus-
perusteiset järjestelyt taas tarkoittivat kirjallisin sopimuksin määriteltyjä 
sopimuksia. Kvasi-integroituneet sopimukset todentuivat vastikkeina tuk-
kuliikkeelle esimerkiksi päivittäistavarakaupan investointien rahoituksesta 
sekä lainojen takausjärjestelyistä. 
Sekä Mannermaa (1989), Mitronen (2002) että myös Paulamäki (2007) 
totesivat K-ryhmän sisällä olevan luottamusta, jonka vallitessa ei virallinen 
asioiden ennalta sopiminen ole ollut läheskään aina osapuolille tärkeää, 
vaan yhteistyön uskottiin hoituvan joustavasti tilanteen mukaan. Asioista so-
piminen kirjallisesti ja virallisesti korostuikin normatiivisesti tärkeämpänä 
kuin juridisesti tai yksityiskohdiltaan säädeltynä. Se tarkoitti, että käytän-
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nössä asioista sovittiin suupuheen perusteella ja sen lisäksi osapuolet tulkit-
sivat, että kaikesta saattoi vielä neuvotella. Toisaalta, erilaisia sopimuksia oli 
vuosituhannen alussa jo merkittävä määrä yhtä yhteistyösuhdetta kohden, 
minkä Mitronen (2002, 329–330) päätteli alentaneen niiden arvoa K-ryhmän 
toiminnan ohjaamisessa. 
Mitronen (2002, 238–239) ja Paulamäki (2007, 167) kuvasivat luottamuksen 
merkittäväksi ohjausmekanismiksi K-ryhmässä, vaikka se näyttikin heiken-
tyneen ketju-uudistusta edeltäviin aikoihin verrattuna. Heikentyminen oli 
seurausta Keskon johdon ja rivikauppiaiden välille syntyneestä luottamus-
kuilusta (vuodet 2000–2001). Luottamuskuilu aiheutti epäluottamusta ja li-
säsi kauppiaiden kokemuksia toimintavapauden rajoittamisesta. Tämä johti 
rajatumpaan ja tarkempaan sopimiseen asioista, kun niin sanotusti sanan 
varaan ei asioita enää uskottu. Tosin luottamuskauppiaat luottivat valtaa 
käyttävänä ryhmänä Keskon johtoon rivikauppiaita enemmän, vaikka hei-
dän roolinsa yhteistyöelimissä oli muuttunut neuvoa-antavaksi. 
Mitrosen (2002) mukaan K-ryhmän yhteistyön ytimen muodostivat sen 
verkostojen välinen luottamus ja luottamuksen arvoisena oleminen, mihin 
myös Mannermaan (1989) ja Hyvösen (1990a; 1990b) tutkimustulokset viitta-
sivat. Mitronen (2002, 280) vertasi K-ryhmän yhteisöjä perheeseen, sillä nii-
den kautta jäsenet hakivat itselleen turvaa, rajoja ja itseluottamusta, kuten 
perheessä on tapana. Vahvan keskinäisen luottamuksen vallitessa kauppi-
aiden ja päälliköiden uskottiin olevan valmiita lähes mihin tahansa. Sekä 
Mitrosen (2002, 289), Römer-Paakkasen (2002, 184) että Paulamäen (2007) 
tutkimuksissa luottamus liittyi myös kauppiaan kokemukseen omasta ase-
mastaan K-ryhmässä ja toisaalta uskoon kauppiasammatin tulevaisuudesta. 
Paulamäki (2007, 176) totesi, että halu luottaa keskusliikkeeseen oli ilmeinen, 
mutta kokemukset puhuivat sitä vastaan. Mitrosen (2002, 302) tutkimuksessa 
lojaalius ja luottamus muita kohtaan eivät olleet kontrolloiva normi.  
Mitronen (2002, 289) kirjoittaa, että kauppiaiden kokema luottamus si-
sälsi oman osaamisen, kaupan, konseptin, kumppanit, ketjun, tavarantoi-
mittajat, K-ryhmän, kauppiasammatin ja sen tulevaisuuteen uskomisen. 
Menestyminen vahvisti luottamusta ja lisäsi uskoa omaan toimintaan sekä 
K-ryhmän järjestelmän toimivuuteen. Saavuttaakseen toimintatarmon kaup-
pias tarvitsi uskoa ja luottamusta myös ketjujohtoon. Pörssiyhtiön tavoitteet 
miellettiin erilaisiksi kuin yksittäisen kauppiaan tavoitteet: K-ryhmän jä-
senet hyväksyivät muutoksen osana ketjuyhteistyötä ja ymmärsivät liiketoi-
minnan erot yksittäisen kauppiaan ja keskusliikkeen välillä.  
VERKOSTOT 
Mitronen (2002, 278) totesi sisäisten verkostojen vaikutuksen laajaksi 
K-ryhmässä, jota on perinteisesti myös rakennettu verkostoperiaatteiden 
mukaisesti. Sisäisiin verkostoihin kuuluivat kauppiaiden keskinäinen yh-
teistyö, K-ryhmän ketjut, kauppiasyhteistyö, K-kauppiasliiton toiminta ja 
erilaiset koulutuskokonaisuudet. Nämä kaikki yhdessä toimivat sekä viral-
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lisilla että epävirallisilla tasoilla. Mitronen (2002, 280) päätteli, että verkos-
tojen ohjausvoiman vaikutuksen vuoksi virallista käyttäytymistä ohjaavat 
arvot ja eettiset periaatteet olivat jääneet K-ryhmässä vähemmän tärkeiksi. 
Hän esitti sisäisten normien vahvuuden perusteluksi kauppiasyhteistyöhön 
liittyvää sisäisen nousun periaatetta, joka koski sekä kauppiaita että kesko-
laisia. Tämä käytäntö suosi ja vahvisti pitkäaikaisia, tiiviitä ja luottamukseen 
perustuvia yhteistyösuhteita.
Mitronen (2002, 274, 278–280) totesi, että verkostojen ohjausvoima ei ollut 
pelkästään positiivinen oppimista ja sopeutumista edistävä mekanismi. Se 
oli myös jäykistänyt uudistumista ja sen edellyttämää sopeutumista sekä ra-
joittanut uusien K-ryhmään tulijoiden jäsenyyttä. Tiiviit K-ryhmän verkos-
tojen suhteet ja niiden toimintaan liittyvät normit selittivät yhteistyön kan-
keutta ja uudistuksiin liittyvää muutosvastarintaa, sillä verkostojen toiminta 
perustui menneisiin kokemuksiin ja aikaisempaan menestykseen. Mitronen 
(2002, 299–300) luokitteli epäviralliset verkostot erääksi valvonnan muodoksi 
K-ryhmässä, muodollisen kontrollin ja koordinoinnin lisäksi. Jälkimmäisellä 
hän tarkoitti ketju- ja tavarakaupan sopimuksia. Epävirallinen sisäisten 
normien ohjaus- ja kontrollointivoima johti jo kauppiaskunnan sisäiseen 
kontrolloitumiseen. Toisaalta Mitronen (2002, 283–284) lisäsi, että epävi-
rallinen asioiden valmistelu oli keskolaisten ja kauppiaiden välillä tärkeää. 
Keskusliike varmisti näin organisaation jäsenten omaehtoisen asioiden si-
säistämisen ja haki heidän tahtoonsa perustuvaa ymmärrystä. Toisinaan 
K-ryhmässä käytettiin jopa suostuttelua pakkoon perustuvan asioiden edis-
tämisen välttämiseksi, hierarkkisten päätösten ja määräysten rinnalla. 
Kauppiaat kokivat Römer-Paakkasen (2002, 183) tutkimuksessa toimivan-
sa verkostona muiden kauppiaiden kanssa ja pitivät yksin toimimista nykyi-
sillä markkinoilla mahdottomana. Mitronen (2002, 301) mukaan yhteenkuu-
luvuus lisäsi turvaa ja kollegaverkoston tuki auttoi sopeutumaan ryhmään. 
Varsinkin kauppiaat kokivat saavansa toisten kauppiaiden kanssa mahdol-
lisuuden puhua asioista ilman ristiriitojen pelkoa. Mitronen (2002, 279) tut-
kimuksessa kauppiasverkoston voimakkaalla yhteisöllisyyden tunteella oli 
merkittävä rooli epävirallisena ohjausjärjestelmänä. Kauppiaiden sisäiseen 
ryhmään pääseminen oli tärkeä ohjausmekanismi ja myös kannustin uusille 
tulijoille. Niin ikään pääsemättömyys ryhmiin koettiin sanktiona. Kokeneet 
kauppiaat hyötyivät merkittävästi epävirallisista verkostoista ja vain vähän 
ketjusta, kun taas aloittavan kauppiaan kohdalla oli päinvastoin. Asetelma 
vahvistui Paulamäen (2007, 172) tutkimuksessa, jossa kauppiaiden välinen 
kanssakäyminen lisäsi uskoa kauppiasammatin säilymiseen, mikä taas vai-
kutti toimintavapauden yksilölliseen kokemiseen kauppiaiden keskuudessa. 
Epävirallisten verkostojen keskinäiset arvot ja normit ilmenivät keskinäi-
sinä arvostuksen osoituksina. Kauppiaat kokivat esimerkiksi ison myynnin ja 
suuren tuloksen saavan aikaan arvonantoa, ja tämä kokemus siirtyi kasvatta-
jakauppiaiden kautta eteenpäin (Mitronen 2002, 290–292). Yhteisön sisäisten 
arvojen vahva olemassaolo ja niiden toimintaa ohjaava vaikutus olivat positii-
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visesti merkittäviä ja tulivat esiin K-ryhmän sisäisten verkostojen henkisenä 
johtamisena. Arvot näkyivät toimintaa ohjaavina sosiaalisina normeina, ja nii-
den vaikutus oli virallisia sopimuksia tai taloudellisia kannustinjärjestelmiä 
suurempi. Tämä on osittain ristiriidassa esimerkiksi Järvensivun (2007) tutki-
muksen kanssa, jossa hän selvitti arvojen vaikutusta verkoston yhteistyön ke-
hittymiseen ja onnistumiseen organisaatioiden välisessä yhteistyössä. Hänen 
mukaansa verkoston ymmärrys yhteisistä arvoista ja sen vaikutus organisaa-
tion sisällä saattaa myös vaikeuttaa yhteistyötä. Tosin Järvensivu (2007) arveli 
arvolähtöisellä johtamisella olevan jonkinlaisia mahdollisuuksia parantaa or-
ganisaatioiden välistä yhteistyötä (myös esim. Jarillo 1988). 
hyBRIDIORGANISAATIO K-RyhMÄN OhjAUSjÄRjESTELMÄNÄ
Mitronen (2002) esittää, että kauppiaat ja keskolaiset muodostivat yhteis-
työnsä perusteella hybridiorganisaation. Se on keskitetysti johdettu yhteis-
työorganisaatio, jossa toimintaa kontrolloidaan ja organisoidaan samaan 
aikaan markkinoiden, hierarkioiden ja verkostojen sekä niiden ohjausmeka-
nismien avulla (Powell 1990). Hybridiorganisaatio voi olla useiden erilaisten 
yritysten yhdistelmä tai liittoutuma, jossa on käytössä samanaikaisesti eri-
laisia ohjausjärjestelmiä ja -mekanismeja (Bradach ja Eccles 1989). Niitä voi-
vat olla esimerkiksi rakenteelliset ja organisatoriset ratkaisut, johtamisme-
nettelyt, prosessit sekä arvot, normit ja luottamus (Mitronen 2002; Bradach 
ja Eccles 1989). Hybridimäisyys tarkoittaa eri ohjausmekanismien käyttä-
mistä samanaikaisesti verkoston ohjausjärjestelmänä (Mitronen 2002, 21). 
Hybridiorganisaatioon liittyy siis sekä määrällisiä että laadullisia mittareita, 
prosesseja ja käsitteitä. Hybridiorganisaation ohjausmekanismi liittyy monel-
la tapaa myös sosiaaliseen ulottuvuuteen, jossa luottamus ja yhteisyyden ko-
kemus ovat tärkeitä. Mitronen (2002, 271) tutki hybridiorganisaation ulkoista 
ja sisäistä tehokkuutta K-ryhmän ohjausjärjestelmänä. Hän jakoi K-ryhmän 
ohjauksen kolmeen osaan, jotka olivat markkinat, hierarkia ja verkostot. 
Hybridiorganisaation päätavoitteena on toimia ohjausjärjestelmänä sillä 
tavoin, että löydetään keinot sovittaa yhteen yhteistyössä toimivien organi-
saatioiden omat ja yhteiset tavoitteet. Yritykset voivat kasvaa hybridiorgani-
saatiossa omien toiminnallisten mahdollisuuksiensa ja juridisten rajojensa 
ulkopuolelle. Ne pystyvät parhaimmillaan hyödyntämään yhteistyökumppa-
neiden osaamista sekä muita toiminnan resursseja omien kykyjensä rinnal-
la. Hybridiorganisaatioon kuuluu johtosuhteen rinnalla toteutettava sisäinen 
kilpailu (esimerkiksi kauppapaikkakilpailu, tehtävä- tai asemakilpailu) ja 
markkinamekanismien periaatteita noudattava ulkoinen kilpailu (Mitronen 
2002, 281). 
Hybridiorganisaation haasteina ovat ohjausvaje, monimutkaisuus, int-
ressiristiriidat ja niistä johtuva vaikea hallittavuus, kilpailu, tuloksen muo-
dostuminen ja jakaminen sekä markkinoiden jatkuva muutos ja ohjausme-
kanismin kielteiset kerrannaisvaikutukset (Powell 1990). Mitronen (2002, 
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313) totesi, että hybridiohjausjärjestelmän toimintakelpoisuus heikkeni lii-
ketoimintaan liittyvien häiriötekijöiden, kuten monimutkaisuuden, lisään-
tyessä, minkä jälkeen organisaation toimintaa uhkaa tehottomuusloukku. 
Hybridiorganisaation onnistunut johtaminen edellyttää kokonaisuuden 
kontrollointia, työskentelyosapuolten välistä luottamusta ja yleisiin arvoi-
hin perustuvaa johtosuhdetta organisaation sisällä (Mitronen 2002, 322). 
Arvoihin perustuva johtosuhde vaatii organisaation yksittäisiltä toimijoilta 
saatua valtuutusta. 
Hybridiorganisaation vahvuuksina ovat asiakasfokuksen selkeyttämi-
nen, yhteiset tavoitteet, selkeät prosessit, toimivat henkilövalinnat, hybri-
dille ominaiset kannustimet ja sanktiot, selkeä johtosuhde, yhteiset normit, 
hybridin synnyttämä yhteisö sekä hybridille tyypilliset yksilölliset sopimuk-
set. Jokainen vahvuuksista on tyypillinen tietylle hybridiorganisaatiolle, sillä 
toiminta on aina hybridikohtaista. 
Mitronen (2002, 278) kirjoittaa, että markkinoiden ja toimialan nopea 
muuttuminen 1990-luvulla sai K-ryhmässä aikaan sopeutumisen tarpeen, 
johon vastattiin tiiviimmällä ketjutoiminnalla, lisääntyneellä hierarkki-
sella kontrollilla sekä organisoinnilla. Ensimmäisen ketju-uudistuksen (v. 
1995) jälkeen K-ryhmä ei kuitenkaan saavuttanut tavoitteitaan, vaikka sitä 
sopeutettiin ulkoisen ja sisäisen tehokkuuden tavoitteluun (Mitronen 2002, 
319–320). Verkostojen, historian, rakenteiden, ja yhteistyön monimutkaisten 
yhteisvaikutusten seurauksena ajauduttiin 2000-luvun alkuun mennessä 
yhä syvenevään tehottomuusloukkuun, joka esti markkinoilla menestymisen 
(Mitronen 2002, 313). 
Yhdeksi ratkaisuksi K-ryhmän ongelmiin Mitronen (2002) tarjosi hybri-
diorganisaatiosta kehittämäänsä HYBJO-mallia, jota hän kutsui erääksi hy-
bridiorganisaation toimintatavaksi. Yhteistyö on HYBJO-mallissa resurssi, 
joka tarjoaa yhteistyön osapuolille laajemmat toimintaedellytykset kuin mi-
hin he yksin pystyisivät. HYBJO-mallin tavoitteena oli yhdistää K-ryhmän 
sisäinen ja ulkoinen tehokkuus organisaation kontrolloinnin, koordinoinnin 
ja markkinoille sopeutumisen (joustavuus) kanssa. Tämä tapahtui neljän eri 
johtamisalueen avulla, jotka käsittivät yhteistoiminnan, verkoston, verkos-
toitumisen ja kilpailun (Mitronen 2002, 322). Malli tuki aikaisempaa ohja-
tumpaa ja rajatumpaa kauppiasyhteistyötä. Toisaalta mallin perusta viittaa 
Mannermaan (1989) positiiviseen rajoittamiseen, mikä ei suotuisten olosuh-
teiden vallitessa ainakaan vahvista kauppiaiden rajoittamisen kokemuksia.
3.4 yhTEENVETO
Päivittäistavarakaupan kansainvälistyminen on lisännyt haasteita organi-
saation välisen yhteistyön tutkimukselle ja sen käytännön toteuttamiselle, sil-
lä yhteistyö ymmärretään kirjallisuudessa lisäresurssina (Hansen & Soolgard 
2004; Seifert 2003). Ketjuuntuminen ja keskittyminen ovat kansainvälistymi-
sen ja toimialan muutoksen taustaa vasten luonnollinen kehityssuunta. Koska 
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jatkuvan muutoksen kehä ruokkii itse itseään, tulee päivittäistavarakaupan 
sisäisellä yhteistyöllä olemaan myös tulevaisuudessa uusia vaatimuksia.
Kaupan kontekstiin liittyy suuri määrä erilaisia yhteistyösuhteita, minkä 
vuoksi päivittäistavarakaupan tutkimus on myös yhteistyön ja yhteistyösuh-
teen tutkimusta. Kansainvälisen tutkimuksen usein käyttämät teoriat (IMP-
verkostoteoriat, sidosryhmäteoriat ja verkostoteoriat) ovat selkeitä, mutta 
niiden esittämä kuva jää kapeaksi eikä ole pysynyt toimialan räjähtävän 
muutoksen tahdissa. Varsinkin päivittäistavarakaupan koko toimintoketjun 
selittäminen erilaisina riippuvuussuhteina ja näiden välisenä toimintana on 
mahdotonta ymmärtää esimerkiksi pelkästään talouden tai käyttäytymisen 
tutkimuksen välisenä vuoropuheluna (kuvio 2). Vlaar et al. (2006) dialek-
tinen näkökulma on yksi vaihtoehto, mutta vastavuoroisuudesta huolimatta 
kokonaiskuva jää edelleen ulkopuoliseksi. Yhteistyö perustuu Vlaar et al. 
(2006; 2007a; 2007b) tutkimuksissa suhteen jäsentymiseen, järjestämiseen 
ja hallintaan yhteistyön rakenteen kautta. Yhteistyön merkitysten näkö-
kulma jää kaikissa tutkimuksissa lähes huomiotta, vaikka siihen on viitattu 
(Baloung ja Johansson 2005; Rouleau 2005).
Kansainvälistä päivittäistavarakauppaa ja suomalaista K-ryhmää käsit-
televän päivittäistavarakaupan tutkimuksen perusteella toimintavapauden, 
yrittäjyyden, luottamuksen, vallan, riippuvuuden ja verkostojen merkitys on 
suuri. Varsinkin suomalainen K-ryhmää käsittelevä tutkimus voidaan jäsen-
tää yhteistyön teemojen mukaan, kuten esitin tämän luvun alaotsikoinnilla. 
Teemojen sisällä löytyy yhteistyölle ominaisia merkityksiä, mutta niiden nä-
kökulma on useimmiten vain jonkun yhteistyön osapuolen kokemusten mu-
kainen. Esimerkiksi Mitrosen (2004) kuvaama hybridiorganisaation toimin-
tatapa antaa ketjutoiminnalle yhden viitekehyksen, jota vasten ketjutoiminta 
voidaan jäsentää ja ymmärtää. Kuvaus on kuitenkin useissa kohdin ulkopuo-
linen, sillä se käsittelee aikaisempien tutkimusten tapaan yhteistyön raken-
tumista ja sen operatiivista järjestämistä kahden osapuolen välisenä suhtee-
na. K-ryhmää käsittelevä aikaisempi tutkimus onkin juuttunut yhä uudelleen 
kauppiaiden ja keskolaisten suhteen tarkasteluun ja ohittanut muutoksen ja 
yhteistyön tavoitteiden vaihtoehdot yhteistyön ymmärtämiseksi. 
Organisaatioiden välisen yhteistyön syvemmäksi ymmärtämiseksi on et-
sittävä uusi näkökulma, joka voi löytyä yhteisökertomusten ja merkitysten 
tutkimuksesta. Kertomusten analysointi on tilaisuus menneen ymmärtä-
miselle ja tulevaisuuden ennustamiselle jo organisaatiossa olemassa olevan 
sisäisen tiedon perusteella. Merkityksen tutkimus on vaihtoehto jäsentää ta-
pahtumien ajallista jaksottumista ja ymmärtää yhteistyösuhteen muutosta. 
Hänninen (1999) sanookin, että kertomus voi tarjota useita perusteluita mo-
nimutkaisille tapahtumasarjoille, jotka ilman tarinaa jäisivät perustelematta 
tai tulisivat vain sivuutetuiksi. Kenties narratiivinen merkitysten tutkimus 
voisi näyttää aikaisemmassa tutkimuksessa vähälle huomiolle jääneen yh-
teistyön ja yhteistyösuhteen monimerkityksisyyden ja monitasoisuuden sekä 
antaa tilaisuuden uusille yhteistyön tutkimuksen vaihtoehdoille. 
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4 Narratiivinen näkökulma 
ja metodologia
Tässä luvussa käsittelen narratiivista näkökulmaa sekä tieteellisenä keskus-
teluna että menetelmänä. Tutkimukseni tarkoituksena on tutkia yhteistyön 
merkityksiä, joten narratiiviseen näkökulman perusteiden ja tarinoiden tut-
kimuksen läpi käyminen on perusteltua. Tieteellinen keskustelu on ensim-
mäisessä alaluvussa: aloitan narratiivin ja narratiivisuuuden käsitteistä sekä 
kulttuurin yhteydestä narratiiviseen näkökulmaan. Tämän jälkeen siirryn 
käsittelemään narratiivista tarinoiden tutkimusta. Olen jakanut tämän ala-
luvun kahteen osaan, jotka nimesin tarinoiden kertomisen ja erilaisten tari-
noiden otsikoilla. 
Kolmessa seuraavassa alaluvussa käyn läpi narratiivista menetelmää tut-
kimuksessa. Jokaisessa alaluvussa käsittelen ensin aiheeseen liittyvää aikai-
sempaa tutkimustietoa, minkä jälkeen esittelen tämän tutkimuksen toteut-
tamistavan sen mukaan kuin se esittämääni tutkimuskirjallisuuteen liittyy. 
Aloitan narratiivisesta menetelmästä tarinoiden tutkimuksessa. Jatkan siitä 
tutkimusaineistojen ja niiden käytön kuvaukseen, joka sisältää ensin tutki-
muksen rakenteen ja sen jälkeen aineiston keräämisen ja yhteisökertomuk-
seksi kirjoittamisen vaiheet. Jälkimmäisessä alaluvussa esittelen ensin nar-
ratiivisen analyysin prosessia ja sitten sen soveltamista kauppiasyhteistyön 
yhteisökertomukseen. 
4.1 NARRATIIVI, NARRATIIVISUUS jA KULTTUURI
Narratiivinen käsitys maailmasta on ominainen useille merkittäville sosiaa-
litieteen tutkijoille (esim. Bruner 1986; Czarniawska 1999; Johansson 1997). 
Narratiivinen näkökulma ei kuitenkaan ole varsinainen teoria tai metodi, 
vaan tapa tutkia, käsittää, järjestää ja tulkita elämän tapahtumia merkitysten 
näkökulmasta (Riessman 1993). Narratiivinen tutkimus on noussut varsinkin 
viime vuosikymmeninä paitsi tieteellisenä näkökulmana myös tutkimusme-
netelmänä erääksi merkittäväksi suuntaukseksi niin sosiaalitieteissä kuin 
yrityselämän tutkimuksessa (Andrews et al. 2008, 2). 
Narratiivisuuden alkuperä on sodanjälkeisen länsimaisen humanistisen 
sosiologian ja psykologian tutkimuksessa (Andrews et al. 2008; Rustin 2000). 
Sen ontologiset ja epistemologiset juuret ovat sosiaalisessa konstruktionis-
missa (Berger & Luckmann 1967; Bruner 1986; Eriksson & Kovalainen 2008) 
ja teoriaperusta on filosofiassa, etenkin vuorovaikutuksen ja kielen tutki-
muksessa (Riessman 1993; Lieblich et al. 1998) sekä elämänkertatutkimuk-
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sessa (Wallace 1986; Bal 1998). Narratiivisen näkökulman painopisteenä on 
ollut holistinen ja persoonakeskeinen, laadullinen tutkimus. Siihen on usein 
kuulunut tapaustutkimusote, johon on liittynyt yhteys historiaan. 
Narratiivi-sanan alkuperäinen, latinan kieleen pohjautuva merkitys viit-
taa tietämiseen (knowing), ei niinkään kertomiseen (telling) (Andrews et al. 
2008, 12). Tietäminen merkitsee kertojan kannalta sekä kokemus- että mer-
kitysperusteista näkemystä niistä asioista, joita hän kuvaa. Sarbin (1986) kä-
sittää narratiivin psykologian peruskuvaukseksi. Miller ja Moore (1989) taas 
näkevät sen sosialisaation merkityksinä, McAdams (1993) keskittyy identi-
teetin kehittymiseen ja Schank (1990) kuvaa narratiivia oppimisen ja tiedon 
perustaksi. Labov (1972) ja Mischler (1986) puolestaan pitävät narratiivia yk-
silön ja hänen elämänpiirinsä ymmärtämisen menetelmänä. Bruner (1986) 
uskoo narratiivin itsessään kuvaavan yhteisöä ja antavan välineitä yhteisö-
jen ymmärtämiseen. 
Yksinkertaistettuna narratiivi tarkoittaa jonkin yksittäisen tapahtuman 
kuvausta kertomuksen avulla, yhden tai useamman kertojan kertomana. 
Narratiiveilla on alku, keskikohta ja loppu, ja ne heijastelevat sitä sosiaalista 
todellisuutta ja asiayhteyttä, missä ja millaiselle kuulijakunnalle ne esitetään 
(Eriksson & Kovalainen 2008). Polkinghorne (1988) määrittelee narratiivisen 
tiedon ja ymmärryksen tarkoittavan ihmisen tapaa organisoida omia elä-
män tapahtumiaan kertomuksen avulla itselleen ymmärrettävään muotoon. 
Tähän prosessin kuuluvat kaikki ne merkitykset, jotka ovat itse kullekin tär-
keitä. Yritystutkimuksen piirissä narratiiveilla tarkoitetaan organisaatiossa 
jaettuja merkityksiä itsestään ja sen toiminnasta (Czarniawska 1999; Boje 
2001). Organisaation narratiiveja voidaan analysoida esimerkiksi organisaa-
tiokulttuurien ja niiden johtamisen käytäntöjä tutkimalla. 
Narratiivit syntyvät vuorovaikutuksessa ympäristön kanssa, ja niillä on 
sosiaalinen merkitys (Elliot 2005, Hinchman & Hinchman 1997, Eriksson & 
Kovalainen 2008). Narratiivinen tieteenkäsitys haastaa positivistisen ta-
van ajatella todellisuutta vain havaittavien tosiasioiden perusteella ja selit-
tää maailmaa merkitysten kokemisen ja todellisuuden jakamiseen kautta 
(Bruner 1990; Polkinghorne 1988; Sarbin 1986; Rappaport 1993; 1995; 2001). 
Kokemuskeskeinen narratiivinen tutkimus olettaa narratiivien noudatta-
van aina tiettyä järjestystä (seuraavan toinen toisiaan), olevan inhimillistä ja 
merkityksellistä esittäjälleen, kuvaavan tapahtunutta ja kertovan muutokses-
ta (Ricouer 1984; 1992). Narratiivisen tutkimuksen päätavoitteena on tutkia 
yksilöiden, yhteisöjen ja jopa kulttuurien elämää niiden itsensä kokemana ja 
niiden merkitysten kautta, joita tarinoissa välitetään (Heikkinen 2001, 130). 
Narratiivinen näkökulma on käyttökelpoinen tapa tulkita myös organi-
saatioiden välistä yhteistyötä, sillä ihmiset jakavat yhteisiä merkityksiä yh-
teisten kertomusten kautta (Czarniawska 1999). Kertomusten jakamisen on 
todettu yhdistävän yksilöitä, synnyttävän yhteisötodellisuutta (Hinchman 
& Hinchman 1997). Organisaatioiden välisen yhteistyön narratiivinen tut-
kimus tulkitsee sellaisia merkityksiä ja prosesseja, jotka kuvaavat vuoro-
vaikutukselle ominaista virallista ja epävirallista organisaatiokulttuuria. 
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Organisaatioiden, kulttuurin, yhteistyön ja narratiivisuuden tutkimuksen yh-
distäminen toisiinsa tarjoaa samaan aikaan monimerkityksisen, ristiriitaisen 
ja monitasoisen näkökulman yritysten välisen yhteistyön tutkimukseen.
Narratiivinen näkökulma olettaa inhimillisen toiminnan olevan aina 
kulttuurisidonnaista (Polkinghorne 1988, 169). Ihmiset kuvaavat ja ymmär-
tävät itseään ja heitä ympäröivää todellisuutta siinä kulttuurisessa konteks-
tissa, jossa he elävät. Kulttuuri on sisällä kaikissa merkityksissä, joita itse 
kunkin elämäntapahtumilla on, ja kulttuuri kuuluu erottamattomasti organi-
saatioiden välisen yhteistyön tutkimukseen. Varsinkin kulttuuritutkimuksen 
symbolisen näkökulman yhdistäminen organisaatiotutkimukseen on koros-
tanut kulttuurista lähtökohtaa ihmisten toiminnan selittäjänä (Turner 1971; 
Pettigrew 1979) ja ohjannut organisaatioiden välisen yhteistyön tutkimusta 
kohti merkitysten ymmärtämistä. Esimerkiksi johtajuutta on tulkittu sym-
bolisena toimintana organisaatioissa (Pfeffer 1981; Smircich & Morgan 1982), 
jolloin huomio on kiinnittynyt symbolien, legendojen, kertomusten, myyttien 
ja seremonioiden merkitykseen organisaatioiden toiminnassa (Dandridge et 
al. 1980; Wilkins & Martin 1980; Martin & Powers 1983). Kohtamäen (2005, 
69) mukaan yksilöiden puhe ja toiminta heijastelevat sitä organisaatiokult-
tuuria, missä he ovat osallisena. 
Narratiiviseen tutkimukseen kuuluu käsitys muutoksesta, sillä yhteisöt ja 
niiden kulttuurit muuttuvat koko ajan sekä sisäisen että ulkoisen vuorovai-
kutuksen seurauksena (Morrill 2008). Muutos tarkoittaa entisten, organisaa-
tiossa jaettujen, yhteisten merkitysten käsittämistä ja uusien mahdollisuuk-
sien löytämistä, sillä organisaation jaetut merkitykset muuttuvat samaan 
aikaan kuin organisaation sisäinen käsitys itsestään muuttuu. Czarniawska-
Joerges (1992, 166) sanoo, että kulttuuri on tapa sopeutua ulkoisesti ja yh-
distyä sisäisesti samaan aikaan, missä merkityksessä se myös suojelee or-
ganisaatiota. Ulkoinen sopeutuminen tarkoittaa oman toimintaympäristön 
kulttuurin ymmärtämistä ja siinä kulttuurissa toimimista. Sisäinen yhdisty-
minen kuvaa sellaista organisaation sisäistä kulttuuria, joka on jäsenille yh-
teinen (Davies & Harré 1990). Muutoksen ohjaaminen ja hallinta merkitsevät 
tarpeellisen erottamista poisheitettävästä. Muutoksen takana on aina mene-
tystä; entiseen ei ole paluuta. Vanhan hylkääminen on tärkeä osa muutoksen 
ymmärrystä, sillä se auttaa käsittämään vastarintaa, jota muutos ja siinä elä-
minen aiheuttavat (Czarniawska 1999). 
4.2 NARRATIIVINEN TARINOIDEN TUTKIMUS
Tarinoiden tutkimus tarkoittaa yksittäisten tapahtumien tai kokonaisen elä-
mäntarinan kuvaamista ja tarinan merkitysten analysoimista (Andrews et 
al. 2008, 5-7; Squire 2008, 44). Tutkijan tehtävänä on keskittyä yksilöiden ja 
organisaatioiden todellisuuteen heidän itsensä kuvaamana ja siinä kokoon-
panossa, joka on kertojille tärkeä sekä merkityksellinen (Czarniawska 1999; 
Polkinghorne 1988; Morrill 2008). Puhe ei voi olla irrallista kertojan kon-
59
tekstista, sosiaalisesta todellisuudesta. Tämän vuoksi narratiiviseen tarinoi-
den tutkimukseen kuuluu sosiaalisen tiedon hyväksyminen osana olemassa 
olevaa todellisuutta (Riessman 1993, 22). Kertojan ja kuuntelijan suhde on 
narratiivisessa tutkimuksessa kumppanuutta, jonka seurauksena syntyy yh-
teinen tulkinta kerrotuista tapahtumista, kuvaus (Squire 2008, 41). Tarina 
on siis aina valikoiva esitys todellisuudesta, sillä siinä kiinnitetään huomio 
kertojalle merkityksellisiin seikkoihin, esimerkiksi juonenkulun ja moraa-
listen ulottuvuuksien kannalta (Hänninen 1999; 1996). Jokainen valitsee itse, 
mitä kertoo ja millä tavoin, tiedostaen tai tiedostamattaan (Richardson 1995). 
Tällä vuosituhannella narratiivinen tutkimus on siirtynyt tutkimaan nar-
ratiiveja yhä enemmän omassa kontekstissaan, aikaisemman tekstisidonnai-
sen tutkimuksen sijaan (Georgagopolou 2006, 123). Kontekstisidonnaisen 
narratiivisen tutkimuksen perusvaatimuksena on sen viitekehyksen ym-
märtäminen, jossa tutkittavat tarinat kerrotaan ja jossa tutkimusta tehdään 
(Squire 2008, 43). Jokainen tarina kuuluu johonkin asia- ja tapahtumayhtey-
teen, on osa tiettyä kokemusmaailmaa. Yksilöt toimivat oman sosiaalisen to-
dellisuutensa sisällä, siitä on mahdotonta irrottautua ja se kantaa sisällään 
kaikki ne merkitykset, jotka he elämälleen antavat. Tämä edellyttää tutkijan 
ja tutkimusjoukon toimivaa ja vastavuoroista vuorovaikutusta ja kulttuuris-
ten käsitteiden jakamisen taitoa. 
Narratiivisen käsityksen mukaan ymmärtäminen on henkilökohtaista ja 
merkitysten läpitunkemaa (Czarniawska 1999; Polkinghorne 1988; Morrill 
2008). Tämän vuoksi narratiivinen tarinoiden tutkimus ei etsi totuutta, sillä 
sen löytäminen olisi mahdotonta. Ricoeur (1987, 193–206) kirjoittaakin, että ei 
ole olemassa mitään (potentiaalista) kertomusta, joka tyhjentäisi koko todel-
lisuuden tai selittäisi ympäröivän maailman. Missään kertomuksessa ei ole 
kyse totuudesta tai oikeasta ja väärästä, eikä toiminta tyhjene koskaan yh-
teenkään kertomukseen. Sen sijaan tarinoiden avulla voi syntyä ja löytyä yhä 
uudelleen uusia näkökulmia kerrotun tulkitsemiseksi. Vilén et al. (2002, 161) 
mukaan narratiivisuus on tasa-arvoinen lähestymistapa vuorovaikutukseen, 
koska viisainkaan ei tiedä tarinan loppua etukäteen.  
Narratiivinen tutkimus on kuvaus, jossa näkyy arvojen ja oletusten yhte-
ys organisaation ja sen jäsenten välillä (Polkinghorne 1988, 162). Yksilöiden 
kertomuksia yhdistämällä voi syntyä tarina yhteisöstä, jossa on samalla ker-
taa läsnä kaikki tahaton ja tahallinen sosiaalinen vuorovaikutus. Molemmilla 
on merkitystä henkilöille, jotka toimivat yhteistyössä. Poulton (2005, 4) sanoo 
yritysorganisaatioista:     
“Yritysorganisaatioissa ihmisiin vaikuttaa itse kunkin asema organi-
saatiossa, työn merkityksellisyys, turvallisuus työn säilyttämisestä ja 
toisaalta pelko sen menettämisestä, organisaation arvomaailma, alais-
ten ja esimiesten väliset suhteet, vihamielisyyden ja nöyryyttämisen 
läsnäolo ja siihen sopeutuminen, kyvykkyyspaineet sekä riippuvuus 
työhön kuulumattomista, organisaation sisäisistä moraalikäsityksistä. 
Näistä jokainen on yksi organisaation moraalin osa.”
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TARINOIDEN KERTOMINEN
Tarinallisuus on inhimillisiä tapahtumia koskevan ymmärryksen (Hyvärinen 
2008; Hänninen 1999) ja vuorovaikutuksen keskeinen muoto (Flick 2007, 59). 
Polkinghorne (1988, 13) toteaa: ”Kertominen on perusjärjestelmä ihmisten 
toiminnan ja tapahtumien yhdistämiseksi ymmärrettäväksi kokonaisuu-
deksi.” Jokainen yksittäinen narratiivi linkittyy aikaan, paikkaan, yksilön 
kokemuksiin ja hänen arvomaailmaansa (Personal Narratives Group 1989, 
263–264; Riessman 1993, 5). Tarinat kuvaavat todellisuuden muutosta, jatku-
vaa liikettä, joka esittäytyy kulloistenkin toimijoiden (kertoja, lukija, tutkija, 
analysoija) kautta, heidän kokemusmaailmaansa peilaten, vaikka kertoja on-
kin päätoimija. Tarinat ovat yksilöllisen, yhteiskunnallisen tai yhteisöllisen 
muutoksen rakentamisprosessi (Bruner 1986; Sarbin 1986, Rappaport 1993; 
2000), minkä vuoksi niiden tuottaminen on ihmiselämän tapahtumien orga-
nisointiperusta (Bruner 1986, 1990; Cronon 1992; Rosaldo 1989; Sarbin 1986; 
Riessman 1993).
Joukko ihmisiä ei koskaan voi olla yhteisö ilman yhteisiä, jaettuja tarinoi-
ta. Jokaisessa yhteisössä kerrotaan yhdessä ja erikseen tarinoita siitä, mistä 
tullaan, keitä ollaan ja keneksi haluttaisiin tai aiotaan tulla. Organisaatioiden 
tarinat muodostuvat, syntyvät ja kehittyvät organisaation elämänkaaren mu-
kaan, noudatellen organisaation luontaista evoluutiota. Schein (1985) sanoo, 
että tarinat ovat osa organisaatiokulttuuria, ne luovat, kehittävät ja kuvaavat 
sitä. Kerrotun ymmärtävät parhaiten samaan yhteisöön kuuluvat (Andrews 
et al. 2008, 12). Kertomuksellisuus antaa senhetkiselle todellisuudelle hah-
mon, joka elää ja muuttuu koko ajan. Kokemukset ympäristöstä määrittävät 
suhdetta omaan itseen ja päinvastoin (Andrews et al. 2008, 5−7, Squire 2008, 
44). Ihmiset liittyvät itselleen tärkeisiin organisaatioihin niiden kertomusten 
kautta, jotka ovat heille yksilöinä ja yhteisön jäseninä totta ja merkitykselli-
siä ja jotka samalla yhdistävät heidät yhteisöjensä jäseniksi. Brown (2005, 61) 
kirjoittaa: “Tarinoiden voima ja taito tuottaa tarinoista kertomuksia muodos-
tavat kehyksen, jonka mielemme voi ymmärtää.”
Kertominen tuottaa yhä uudelleen käsityksiä toiminnan ja kokemusten 
maailmasta, muuttuen tarinoiden kertojien, kuulijoiden tai lukijoiden mu-
kaan. Ihmiset kertovat tarinoita jäsentääkseen itseään, elämänsä tapahtumia 
ja paikkaansa niissä sosiaalisissa yhteisöissä, joihin he kuuluvat. Jokainen on 
samaan aikaan monen eri yhteisön jäsen, ja tarinat itse kustakin yhteisös-
tä kerrotaan siinä sosiaalisessa kontekstissa, jossa ne ovat tapahtuneet. Sen 
vuoksi myös tarinoiden merkitykset liittyvät niihin yhteisöihin, joista kerro-
taan. Tarinat kuvaavatkin aina myös merkityssuhdetta kertojalle tärkeiden 
yhteisöjen kanssa, ja yhteisön tärkeys taas määrittyy yksilön elämäntilan-
teen mukaan. 
Yksilöiden kertomukset itsestään, toiminnastaan ja jäsenyydestään heil-
le tärkeissä yhteisöissä, osallisina ja kumppaneina, kuvaavat aina myös 
kertojalle tärkeiden organisaatioiden sisäistä ja välistä vuorovaikutusta. 
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Kertomisessa on kysymys vastavuoroisesti vaikuttavan prosessin kuvaami-
sesta yksilöiden ja yhteisöjen välillä, niissä organisaatioissa, joissa kertoja tai 
kertojat ovat jäsenenä. Polkinghorne (1988) sanookin, että kaikki tarinat si-
sältävät tutkittavalle organisaatiolle ominaisia monitasoisia sosiaalisia mer-
kityksiä, joita ilman ei tarinaakaan olisi. Kertojan suhde tarinan kontekstiin 
määrää tapaa, jolla tarina luodaan, ja mitä kertoja haluaa kertoa. Kun tari-
nan kertoja tai suhde tarinan kontekstiin muuttuu, myös tarina saa uusia 
muotoja ja ulottuvuuksia. Tarinat muuttuvat ajan kuluessa, sillä tieto itses-
tä, omasta paikasta ja itseä kohdanneista tapahtumista muuttuu alinomaa 
kunkin sosiaalisen ympäristön ja identiteetin saamien merkitysten mukaan. 
Narratiivisuus on tapa jäsentää suhdetta omaan ympäristöön ja niihin ihmi-
siin, joiden kanssa itse kukin on tekemisissä. Kyse on samaan aikaan itsensä 
ymmärtämisestä ja jopa elämänhallinnasta. 
Bruner (1990) esittää, että ihmisillä on luontainen kyky kuuntelemiseen 
ja tarinoiden ymmärtämiseen. Kerronnan perusta on siinä henkilössä, joka 
kertoo tarinan: fokus ei ole tapahtumissa, vaan kerronnassa (Riessmann 1993, 
4). Kertomalla ihmiset organisoivat elämän tapahtumia itselleen järkevään ja 
selitettävään muotoon. Sillä tavoin tapahtumille syntyy olemassaolon oikeu-
tus ja ne voidaan hyväksyä osaksi elämää (Andrews et al. 2008, 5−7, Squire 
2008, 44). Kertomusten avulla puhuja muuntaa tietonsa ja kokemuksensa ta-
pahtumista tarinoiksi niin kuin hän haluaa niitä kuvata. Kertomistapa kuvaa 
käsitystä itsestä ja ympäristöstä sekä siitä kontekstista, jossa tarina kerro-
taan. Jokainen kertomus heijastelee maailmankuvaa, joka on kertojalle omi-
nainen (Riessman 1993). Menneisyyden tapahtumien organisointi tarinoiksi 
tekee niistä merkityksellisiä ja hyväksyy tapahtumat todeksi ja tapahtuneik-
si (Polkinghorne 1988, 160). Ihmiset tarvitsevat viitekehyksen, jonka he voi-
vat yksilöinä ymmärtää ja jakaa yhdessä omien yhteisöjensä kanssa. 
Merkitysmaailman tärkeys välittyy tavassa, jolla tapahtuneista kerro-
taan: mitä kerrotaan, mitä painotetaan ja mitä jätetään kenties kokonaan 
kertomatta (Polkinghorne 1988; Riessman 1993; Czarniawska 1999). Itselle 
tärkeitä tapahtumia kuvataan omien kokemusten, senhetkisen elämäntilan-
teen kautta. Tapahtumien kuvaamistavassa heijastuvat odotukset, toiveet ja 
pettymykset, jotka asettuvat ajalliseen perspektiiviin. Tulevaisuudessa, jos-
sakin toisessa ajassa ja paikassa, sama tarina voidaan kertoa toisin, koska 
merkitysmaailma on muuttunut (Elliot 2005; Hinchman & Hinchman 1997; 
Eriksson & Kovalainen 2008). 
Kertomusten voima piilee yleisessä totuudessa, joka on läsnä kaikissa 
organisaatioiden sisäisissä kertomuksissa, sillä ne voivat olla pysyvä osa 
organisaation oppimista ja yhteisökäsitystä. Organisaatioiden tarinat eivät 
ole koskaan vain yksittäisten tai perättäisten tapahtumien kuvausta, vaan 
täynnä kaikille kertojille oleellisia merkityksiä. Poulton (2005, 5) sanoo: 
“Tarinoiden kertominen on tehokas työkalu organisaation oppimiseen, kos-
ka tarinat viestivät luonnostaan organisaation arvoista.” Organisaatioiden 
kertomukset sisältävät kaiken sen kulttuurisesti ja sosiaalisesti merkittävän 
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tiedon, joka rakentaa yksilöiden välisen yhteyden ja vuorovaikutuksen orga-
nisaatioiden sisällä. Tarinat ovat yhdysside organisaation jäsenten välillä, ja 
niitä kerrotaan yhä uudelleen, koska sillä tavoin tuotetaan yhteistä todelli-
suutta ja ymmärretään yhteisön toimintatapaa sekä sen muutosta. Yhteisen 
todellisuuden kautta organisaatio muuttuu ja jakaa samaan aikaan käsitystä 
itsestään ja toiminnastaan. 
Organisaatioiden ja niiden kulttuurien muutokset näkyvät yhteisöis-
tä kerrotuissa tarinoissa. Tarinat sisältävät suuren määrän tietoa kertojien 
identiteetistä, sosiaalisista suhteista ja asemista niissä organisaatioissa ja yh-
teisöissä, joissa he ovat jäseninä, osallisina ja kumppaneina sekä siitä ajasta, 
johon tapahtumat kuuluvat (Bryner 1986; Polkinghorne 1988; Riessman 1993; 
Czarniawska 1999). Tarinoiden kertomisen onkin osoitettu vaikuttavan or-
ganisaation sosiaalisen vuorovaikutuksen rakentumiseen ja sen ylläpitoon 
(Denzin 1989). Tutkimuksissa on usein kiinnitetty huomiota jäsenyyteen itse 
kullekin tärkeissä yhteisöissä ja osallisuuteen yhteisessä historiassa, mikä 
ilmenee sekä kertomusten rakenteen että niiden sisällön kautta. Näitä mo-
lempia kuvaan kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksessa.
Riessman (1993) kirjoittaa, että tarinoiden tutkijan on keskityttävä tutkit-
tavien todellisuuteen heidän oman kerrontansa kautta ja sen lisäksi hänel-
lä on oltava kykyä erotella erilaisia tarinoita toisistaan. Hänen on ymmär-
rettävä niitä merkityksiä, joita kertojat tuovat esiin. Tutkijan on ikään kuin 
nähtävä puhutun taakse ja huomattava tavat, joilla tutkimukseen osallistujat 
kertovat itselleen tärkeistä asioista. Tutkija joutuu jopa päättelemään jotain 
siitä, mitä ei tarkoituksella kerrota. Davies ja Harré (1990) muistuttavat, että 
tutkijan on ymmärrettävä myös kulttuuria, jossa merkitykset ovat syntyneet, 
sillä ihmiset tuottavat kertomuksensa aina jostakin diskursiivisesta positios-
ta. Vaikka tarinat tuskin koskaan voivat täysin kuvata eletyn kokemuksen 
monipuolisuutta, ne tarjoavat kuitenkin yhden tavan järjestää yksilökohtai-
sia havaintoja, ajattelua, toimintaa, elämäntapahtumia ja muistoja (Bruner 
1990; Gudmundsdottir 1997; 2001). 
ERILAISET TARINAT
Narratiivisessa tutkimuksessa on erilaisia narratiiveja eroteltu ja ymmärret-
ty kertomuksen sisältämien erilaisten kertomustyyppien mukaan (Gabliardi 
1990; Somers & Gibson 1994; Richardson 1995; Rappaport 1995) tai jaottele-
malla tarinan eri tasoja (Rappaport 1993;1995;2000). Kertomuksia on luokitel-
tu niin sanottuihin suuriin tarinoihin (Big stories) ja pieniin tarinoihin (Small 
stories), tai etsitty kertomusten sisältämiä niin sanottuja meta-narratiiveja 
(Grand narratives) (Richardson 1995; Rappaport 1995). Riessman (1993) puhuu 
myös niin sanotuista henkilökohtaisista narratiiveista (Personal narratives). 
Suuret tarinat käsittelevät henkilön tai yhteisön koko historiaa, kun taas 
pienten tarinoiden huomio on yksittäisissä tapahtumissa tai tapahtumapro-
sesseissa (Freeman 2006; Georgakopoulou 2007; Andrews et al. 2008). Pienet 
63
tarinat ovat aina osa suurta tarinaa. Sen sijaan meta-narratiivit ovat suu-
ria tarinoitakin laajempia kertomuksia. Ne tarkoittavat jopa maailmanlaa-
juisesti jaettua, kulttuuriin liittyvää ja suurille ihmisyhteisöille yhteistä kä-
sitystä yhteisöstään ja sen toiminnasta. Tätä käsitystä jakamalla selitetään 
yhteistä toimintaa ja tuotetaan uutta tietoa yhteisön sosiaalisesta todellisuu-
desta (Richardson 1995).  Eriksson ja Kovalainen (2008, 212) määrittelevät 
meta-narratiivin olevan esimerkiksi jokin yleisesti tunnettu, ”universaali 
totuus” maailman historian tapahtumista. Monet meta-narratiiveista ovat 
perusolemukseltaan positiivisia ja toimivat viitekehyksen tapaan henkilö-
kohtaisten tai pienten yhteisöjen kokemusten ja ajatusten organisoinnissa. 
Henkilökohtaiset narratiivit tarkoittavat niiden tapahtumien ja tunteiden 
joukkoa, joilla itse kukin järjestää oman elämänsä kokemuksia itselleen ym-
märrettävään muotoon (Riessman 1993). Ne ovat yksittäisen henkilön oma-
kohtainen käsitys itselleen tapahtuneista yksittäisistä tapahtumista, jaksois-
ta elämässä tai jopa koko elämänkaaresta.
Rappaport (1993; 1995; 2000) ja Richardson (1995) ovat erotelleet tarinoita 
sosiaalisen vuorovaikutuksen eri tasoilla. Rappaport (1993; 1995; 2000) erot-
telee tarinoista yksilötason, yhteisötason ja kulttuurin tason. Kaikkien ta-
sojen tarinat voivat olla osa samaa kertomusta ja liittyä toisiinsa sisäkkäin, 
esimerkiksi yksilön henkilöhistorian ja yhteisötarinan kautta. Yksilötason ta-
rinat sisältävät yksittäisiä kuvauksia jokaisen omista kokemuksista, kun taas 
yhteisötarinat ja kulttuuritason tarinat koskevat laajempaa joukkoa ihmisiä, 
ja ne voidaan määritellä kollektiivisiksi tarinoiksi. Yhteisötarina tarkoittaa 
jollekin organisaatiolle ominaista, yhdessä jaettua tarinaa merkitysten, teks-
tin, vuorovaikutuksen tai jonkin muun yhteisen kokemuksen, kuten rituaalin, 
kautta. Kulttuuritason tarinat taas liittyvät yhteisöä laajempaan sosiaaliseen 
kontekstiin, kuten jonkin ihmisryhmän tai kansan yhteiseen kulttuuriin.
Tässä tutkimuksessa analysoin K-ryhmästä kirjoittamaani yhteisökerto-
musta, jonka merkitykset jaoin kauppiaana muiden tutkimukseen osallistu-
neiden kanssa. Kirjoitin kertomuksen narratiivisten tutkimushaastattelujen 
perusteella, ja siinä tutkimukseen osallistuneet kertoivat kauppiasyhteis-
työstä. Kun he kertoivat samaa yhteisöä käsitteleviä tarinoita, he kuvasivat 
paitsi itselleen tärkeitä asioita myös yhteisön (K-ryhmä) kesken jaettua todel-
lisuutta: kauppiasyhteistyön yhteisökertomus käsittelee niitä keskusteluja, 
jotka kuuluivat K-ryhmän sisäiseen käsitykseen kauppiaiden ja keskolaisten 
yhteistyöstä. Ymmärrän yhteisökertomukset pysyväksi osaksi organisaation 
sisäistä, yhdessä jaettua todellisuutta. 
Rappaportin (1993; 1995; 2000) kuvaamat tarinan tasot ovat läsnä kaikis-
sa tarinoissa sekä yhtä aikaa että erillisinä kertomuksina, kulttuuri-, yhtei-
sö- ja yksilötasolla. Ne kerrotaan peräkkäisten, sisäkkäisten ja hierarkkisten 
tarinoiden verkostona, joka liittyy edelleen ympärillä oleviin toisiin tari-
noihin (Hänninen 1996). Rappaport (1995, 804) sanoo jokaisen tarvitsevan 
yhteisötason tarinan tukea omaan elämänkertaansa, varsinkin silloin, kun 
omat elämäntapahtumat tarinana ovat muutoksessa. Jokaisella Rappaportin 
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kuvaamalla tarinan tasolla on mahdollista elää useita tarinoita yhtä aikaa. 
Eri tarinat ovat eri aikaperspektiiviin kuuluvia sisäisiä tarinoita, ja aikapers-
pektiivin kautta ne saavat juonellisuuden hahmon ja sijoittuvat pysyväksi 
osaksi historiaa. 
Rappaport (1993) osoittaa, että tarinoiden kertominen ja kuuntelu autta-
vat yksilöitä jäsentämään omia elämäntarinoitaan ja samaan aikaan ne myös 
vahvistavat yhteisössä jo olemassa olevia narratiiveja. Yhteiset narratiivit 
tulevat organisaation jäsenten yhteenkuuluvuuden kautta osaksi henkilö-
kohtaista identiteettiä, ja ihmiset ymmärtävät itseään yhteisöjensä jäseninä. 
Tässä mielessä yhteisötarina voi olla itseymmärryksen väline yksilötasolla. 
Kollektiiviset tarinat, sekä kulttuuri- että yhteisötasoilla, ohjaavat ja auttavat 
itse kunkin elämäntarinan juonen muuttamista ja samalla antavat positiivi-
sia merkityksiä omaan yksilötarinaan.
Rappaport (2000) jakaa yksilö-, yhteisö-, ja kulttuuritasojen tarinoita hyvien 
ja huonojen kokemusten mukaan. Hän nimittää niitä ilon tai ahdistuksen ta-
rinoiksi. Ilon tarinoilla kuvataan elämäntapahtumien positiivisia merkityksiä 
ja ahdistuksen tarinat taas kuvaavat negatiivisia merkityksiä, kuten huolta tai 
huonoja kokemuksia, joita kertojan tielle on sattunut. Ilon ja ahdistuksen tarinat 
voivat olla yhtä aikaa yksilöiden merkitysmaailmassa, ja ne saavat sieltä kul-
loisenakin hetkenä elämäntilanteelle tyypillisen muodon. Pesonen (2006, 49) 
kirjoittaa, että sama tarina voi saada elämän eri aikoina ja erilaisissa konteks-
teissa erilaisen merkityksen, vaikka kertoja olisikin sama henkilö. Tässä tutki-
muksessa kauppiasyhteistyö on sekä iloa että ahdistusta. Yhteisökertomukseni 
tarinoissa olevat positiiviset ja negatiiviset yhteistyön merkitykset muuttuvat 
koko kertomuksen ajan, yhteistyön muuttumisen rinnalla.  
4.3 NARRATIIVINEN TUTKIMUS
Narratiivinen tutkimus on merkitysten analysoimista ja tulkintaa 
(Czarniawska 1999; Polkinghorne 1988). Sen yhtenä tavoitteena on mahdolli-
simman rikkaan ja monimuotoisen kuvan tuottaminen tutkittavasta ilmiöstä. 
Tarinoiden kertominen ja analysointi on yksi narratiivisen tutkimusmene-
telmän muoto, jolla on yritystutkimuksessa tavoiteltu esimerkiksi olemassa 
olevien käytäntöjen parantamista tai muutosta joko yksilöiden henkilökoh-
taisella tai organisaatioiden sisäisillä tasoilla. Boje (2001) on tosin epäillyt to-
dellisen muutoksen saavuttamisen mahdollisuutta, sillä tarinan mahti suh-
teessa olemassa oleviin johtamisen käytäntöihin on epävarmaa. 
Eriksson ja Kovalainen (2008, 212) kirjoittavat, että narratiivinen ker-
tomus on kontekstisidonnainen. Jokainen kertomus tai tarina sitoutuu tiet-
tyyn aikaan, asiayhteyteen ja kuulijakuntaan, minkä lisäksi sillä on selkeä 
rakenne ja juoni. Tämän tutkimuksen konteksti on K-ryhmän kauppiasyh-
teistyö. Tutkijana kirjoitin itse K-ryhmän kauppiasyhteistyön yhteisökerto-
muksen, jonka aineisto muodostui narratiivisissa haastatteluissa tuotetuista 
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yksilötarinoista. Narratiivisessa tutkimuksessa voidaan yksilöiden tarinoita 
yhdistämällä tuottaa yhteisökertomuksia, jotka rakentuvat subjektiivisista 
narratiiveista. Yhteisökertomuksia analysoimalla on mahdollista nähdä use-
asta subjektiivisesta lähteestä samaan aikaan tuotettu kokonaisuus. Tämän 
tutkimuksen tavoitteena on tutkia yhteistyön jaettuja merkityksiä kauppias-
yhteistyön yhteisökertomuksessa. 
Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tutkimuksen tunnus-
merkkejä ovat tutkittavien näkökulma, harkinnanvarainen tai teoreetti-
nen otanta ja aineiston laadullis-induktiivinen analyysi (aineistolähtöinen 
analyysi). Tässä tutkimuksessa tutkittavien näkökulma tulee esiin narra-
tiivisessa yhteisökertomuksessa, joka syntyi yksilöhaastattelujen pohjalta. 
Kertomus jakautuu menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden tarinoi-
hin. Harkinnanvarainen otanta toteutui tutkimusjoukon jäsenten valinnas-
sa. Valitsin heidät maantieteellisen sijainnin ja monipuolisen kauppias- tai 
työkokemuksen mukaan. Laadullis-induktiivinen analyysi toteutuu yhteisö-
kertomuksen analyysissä. Se toteutui ensiksi sisällönanalyysinä tutkimus-
haastatteluista, kun kirjoitin kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen. Sitten 
se toteutui kunkin tarinan jälkeisenä merkitysten analyysinä, jossa tulkitsin 
jokaisen yhteisökertomuksen kolmea tarinaa yksitellen. Lopuksi se toteutui 
koko yhteisökertomusta koskevana vertailuanalyysinä, jossa käsittelin eri 
tarinoihin liittyvien merkitysten muutosta sekä tarinoiden sisällä että niiden 
välillä. 
Narratiiviseen menetelmään kuuluu tutkijan ja tutkimukseen osallis-
tujien välinen vuorovaikutus. Tutkittavien tuottamia tarinoita ei selitetä, 
mutta tutkija yrittää ymmärtää ne heidän ilmaisunsa avulla (Shotter 1989, 
149). Tutkijan ja tutkittavien välisen kumppanuuden seurauksena syntyy 
yhteinen tulkinta kerrotuista tapahtumista eli kuvaus (Squire 2008, 41). 
Narratiivisessa analyysissä tutkija ja tutkimukseen osallistujat jakavat ker-
rottujen tarinoiden merkitykset (Freeman 2003; Venn 2005). Tässä tutkimuk-
sessa jaoin tutkimukseen osallistuneiden kauppiaiden ja keskolaisten kanssa 
ne kauppiasyhteistyön merkitykset, jotka liittyvät kirjoittamaani yhteisöker-
tomukseen. Olin osallinen merkityksiin paitsi tutkijana myös kauppiaana, 
ammattini vuoksi. 
Yritysten välisen yhteistyön ymmärtäminen vaatii erilaisten toimijamaa-
ilmoiden ja organisaatiokulttuurien erottamista toisistaan (Squire 2008, 43) 
ja samaan aikaan näiden välisen ja toimijoille yhteisen vuorovaikutusympä-
ristön käsittämistä. Tässä tutkimuksessa se tarkoitti yhtäältä palkkatyössä 
toimivan asiantuntijajoukon (Keskon johtajat) ja toisaalta liiketoiminnastaan 
henkilökohtaisesti vastuussa olevien yrittäjien (Citymarket-kauppiaat) eril-
lisyyden tiedostamista sekä niiden vaatimusten hahmottamista, joita näiden 
osapuolten välisen vuorovaikutuksen yhteensovittaminen edellyttää. Lisäksi 
se vaati organisaatioiden välisen vuorovaikutuksen osa-alueiden -roolien, 
tavoitteiden, sopimusten- yhteensovittamista ja sen kokonaisuuden ymmär-
tämistä valitsemani narratiivisen tutkimuskontekstin kautta.
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TUTKIMUKSEN EMpIRIAOSA: SUUNNITTELUSTA RAKENTEESEEN 
Tutkimukseni empiriavaihe käynnistyi keskustelulla Keskon tutkimusjoh-
taja Lasse Mitrosen kanssa huhtikuussa 2007. Kävimme läpi tutkimukseni 
sisällön ja empiriaosalle asettamani suunnitelmat ja niiden tavoitteet pää-
piirteissään. Lisäksi sovimme tutkimukseni toteuttamistavoista, jotta kaikki 
tutkimukseen osallistujat tulisivat yhtä lailla kohdelluiksi. Tähän kuului esi-
merkiksi tutkimukseen osallistujien henkilöllisyyden salaaminen, jotta heil-
lä oli mahdollisuus kertoa oma tarinansa ilman jälkiseuraamusten pelkoa. 
Keskustelun jälkeen lähetin Keskon ylimmälle johdolle, ketjujohdolle, kaup-
papaikkayksikköön ja K-kauppiasliittoon tiedotteen tutkimuksestani. Useat 
tiedotteen saaneista vastasivat viestiini rohkaisemalla jatkamaan tutkimusta 
ja toivottivat onnea. Virallisten yhteistyöjärjestelyjen jälkeen suunnittelin 
tutkimusosan käytännön toteutuksen. Erottelin alusta alkaen tutkimukse-
ni eri vaiheet tosistaan, jotta tutkimuksen rakenne olisi itselleni selvempi. 
Tämän seurauksena minulla oli koko tutkimuksen ajan kuvan 6 kaltainen 
selvä työjärjestys, jonka mukaan etenin vaiheesta toiseen.
Kuva 6. Empiriaosan rakenne
1. 
Aineiston keruu: 
Narratiiviset 
haastattelut  
6. 
Tulokset, 
johto-päätökset,
arviointi
5. 
Merkitysten 
analyysit, yhteis-
työtaulukot, 
merkitysten 
muutos
3. 
Aikakausien 
luokittelu
 aineistosta, 
luokittelun
 jakaminen 
taulukoksi
2. 
Haastattelujen
litterointi
4. 
Yhteisö-
kertomuksen 
kirjoittaminen
1. Menneisyys
2. Nykyisyys
3. Tulevaisuus
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Tutkimusosani jakautui kuuteen vaiheeseen. Ensimmäinen osa oli aineis-
ton keruu, joka tarkoitti narratiivisten tutkimushaastattelujen toteuttamis-
ta jokaiselle tutkimusjoukon jäsenelle yksittäin. Toisessa vaiheessa litteroin 
haastatteluaineiston kirjoittamalla kunkin haastattelun kaiken tekstin sana 
sanalta, niin sanotulla karkealla tekniikalla (Hirsijävi & Hurme 2001). Lisäsin 
jokaiseen litterointiin muutamia muistiinpanoja, jotka koskivat haastatteluti-
lanteen tunnelmia. Muistiinpanot eivät ole yhteisökertomuksen tai sen ana-
lyysin lähteinä, vaan niiden merkitseminen auttoi itseäni tutkijana ymmärtä-
mään paremmin haastateltavan kertomusta ja kauppiasyhteistyön kontekstia.
Kolmannessa vaiheessa luokittelin litteroidun tekstin kolmella eri värillä 
sen mukaan, käsittelikö tekstiosuus ”menneisyyden”, ”nykyisyyden” vai ”tu-
levaisuuden” kauppiasyhteistyötä. Tämän jälkeen yhdistin jokaisesta haas-
tattelusta kunkin värin osoittaman aineiston toisiinsa. Näin yksilöhaastat-
telut liittyivät toisiinsa, kukin aikakausi yhdeksi kokonaiseksi aineistoksi, 
oman otsikkonsa alle. Näin syntyi kolme haastatteluaineisto-osaa, jotka kä-
sittelevät kolmea toisiaan seuraavaa ajanjaksoa. 
Neljännessä vaiheessa kirjoitin kauppiaiden ja keskolaisten kauppias-
yhteistyön tarinoista yhden kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen. Se ja-
kautuu kolmeen erilliseen tarinaan, joiden otsikkoina ovat ”Menneisyyden 
tarina, ryhmän synnystä ketjuyhteistyöhön”, ”Nykyisyyden tarina, ketjuyh-
teistyö” ja ”Tulevaisuuden tarina, huomisen ketjutoiminta”. Jokainen tarina 
käsittelee otsikon mukaista aikakautta niin kuin haastateltavat sitä minulle 
kuvasivat. Yhteisökertomukseni tarkoituksena ei ole olla vastakkainasettelu 
tai vertailu tutkimusjoukon jäsenten välillä, vaan yhtenäinen kuvaus, jossa 
kerron yhden kertomuksen muodossa tutkittavien kokemukset kauppiasyh-
teistyöstä ja sen muutoksesta.
Viidennessä vaiheessa analysoin yhteisökertomukseni kolmen tarinan 
yhteistyömerkityksiä. Analyysi kattaa neljä analysointiosaa niin, että kolme 
ensimmäistä analyysiä sijoittuu kunkin tarinan loppuun ja lopuksi on koko 
kertomusta koskeva vertailuanalyysi. Jokaisen tarinan analyysiä edeltää 
taulukko, jossa kuvaan, mitä yhteistyö on K-ryhmässä tarinan osoittamana 
ajanjaksona. Sekä taulukoissa että niitä seuraavissa analyyseissä kuvaan 
yhteistyön merkityksiä yhteistyön muutoksen ja ajalliseen jaksottumisen tai 
keskeisten sisältöjen ja yhteistyömuotojen kanssa rinnakkain. Kaikissa ana-
lyyseissä vertaan kertomustani aikaisempaan tutkimukseen päivittäistava-
rakaupasta, K-ryhmästä ja yritysten välisestä yhteistyöstä. 
Viimeinen vaihe käsittelee tutkimukseni tuloksia, johtopäätöksiä ja tut-
kimuksen arviointia. Tutkimukseni tavoitteet olivat tutkimuskysymysten 
mukaan kahtaalla: Ensiksi analysoin, minkälaisille jaetuille merkityksille 
kauppiasyhteistyö rakentuu. Toiseksi pohdin, miten merkitykset muuttui-
vat eri ajanjaksoina. Etsin uusia näkökulmia, joita narratiivinen tarinoiden 
tutkimus voisi tarjota yritysten väliseen yhteistyön tutkimukseen päivittäis-
tavarakaupassa. Toivon myös herättäväni keskustelun yhteisökertomuksen 
mahdollisuuksista johtamisen työkaluna yritysten välisessä yhteistyössä. 
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Rajasin tutkimukseni ulkopuolelle kauppiaiden ja keskolaisten väliset 
viralliset sopimusasiat. En käsittele niiden sisältöjä tai sisältöjen muutoksia 
missään tutkimuksen kohdassa sillä tavoin, että se olisi kannanotto jonkin 
puolesta tai toista vastaan. Viittaan joihinkin yksittäisiin sopimuksen tekota-
poihin tai toiminnan käytäntöihin, jos ne ovat liittyneet oleellisesti esimer-
kiksi kauppiasyhteistyön muutoksen kuvaamiseen. Koska yritysten välises-
sä yhteistyössä sopimukset, niiden rakenteet ja rakenteiden muutokset ovat 
jatkuvassa muutoksessa, en usko, että yksittäisten sopimusten syvemmällä 
käsittelyllä voisi saavuttaa mitään uutta tietoa. Tutkimukseni julkitulon vai-
heessa ovat monet asiat joka tapauksessa muuttuneet. 
Tutkimuksessa noudattamani aineiston käsittelytapa jakoi roolini tutkija-
na ja suhteeni tarinaan. Aluksi se määräytyi tutkijan roolin kautta suhteessa 
haastatteluun osallistujiin ja myöhemmin toimin yhteisökertomuksen ker-
tojan ja kirjoittajan roolissa. Kertomuksen merkitysten analyysissä tulkitsin 
itse kirjoittamani yhteisökertomuksen. Tällaista narratiivista kuvaustapaa ei 
ole käytetty K-ryhmää koskevissa tutkimuksissa aikaisemmin. 
4.4 NARRATIIVISET AINEISTOT jA NIIDEN KÄyTTö 
Narratiivisia aineistoja voidaan kerätä useista eri lähteistä. Erilaisten ai-
neistojen hyödyntäminen yhtä aikaa samassa tutkimuksessa on tyypillistä 
monille narratiivista menetelmää käyttäville tutkijoille. Narratiiviset aineis-
tot jaetaan tutkimuksissa ainakin kuuteen pääluokkaan, jotka Eriksson ja 
Kovalainen (2008, 217) nimeävät seuraavasti: 
 1. Narratiivinen haastattelu tai keskustelu 
 2. Kerrotut elämäntapahtumat, kronikat, elämänkerrat ja perhetarinat 
 3. Kirjoitetut tallenteet ja omaelämänkerrat 
 4. Kirjeet 
 5. Muistiinpanot 
 6. Valokuvat, muistoesineet ja henkilökohtaiset artefaktit. 
Tämän tutkimuksen aineisto on kerätty narratiivisissa haastatteluissa. 
Narratiivinen haastattelu tai keskustelu voidaan toteuttaa joko jokaiselle tut-
kimusjoukon jäsenelle yksittäin tai ryhmässä. Tilanne on tapana sopia ennal-
ta, joten aihe on haastattelun alkaessa tutkimukseen osallistujien tiedossa. 
Tutkijan ja tutkimukseen osallistujien välisellä vuorovaikutuksella on tärkeä 
rooli tutkimustilanteessa: se on osa merkitysten luomisen kontekstia, mikä on 
narratiivisessa tutkimuksessa yksi keskeinen tiedon tuottamisen muoto. 
Narratiivisen haastattelun tavoitteena on koota aineisto tarinan tuottami-
seksi. Haastattelun aiheena voi olla jokin tietty tapahtuma tai ajanjakso tut-
kimukseen osallistujien elämässä. Tutkimusaineistoa muodostuu koko tutki-
mustilanteesta, esimerkiksi kertomusten kielestä ja tunnelmista sekä eleistä 
ja ilmeistä (Hytti 2003, Carr 1986). Tutkijan tehtävänä on auttaa haastatelta-
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via tuomaan tarinansa esiin (Elliot 2005, 28–35), ja hän voi toimia tarvitta-
essa yhteistyössä heidän kanssaan (Ellis 2004). Tutkija ohjaa haastatteluun 
osallistujia spontaaniin, avoimeen ja henkilökohtaiseen ilmaisuun tutkimus-
aiheesta. Hänellä ei kuitenkaan voi olla ennakko-odotuksia, valmiita väit-
tämiä tai jo olemassa olevia hypoteeseja tutkimusaiheesta. Haastateltavien 
on annettava itse valita näkökulmansa ja oma tapansa kertoa, minkä vuoksi 
narratiivinen haastattelu tai keskustelu on toteutettava ilman suunniteltua 
rakennetta. Tutkija voi kuitenkin keskustella tutkimukseen osallistujien 
kanssa tilanteen vaatiessa ja niin halutessaan. Hänen on suotavaa osallistua 
haastattelutilanteeseen aktiivisesti sekä kuuntelijana että tarinan jakajana 
kertojan rinnalla. 
TUTKIMUKSEN AINEISTO
Tutkimuksen aineistona olivat narratiivisissa haastatteluissa kerätyt yksit-
täisten henkilöiden tarinat kauppiasyhteistyöstä. Tarkoitan kauppiasyhteis-
työllä kauppiaiden ja Keskon välistä yhteistyösuhdetta, jota he itse nimit-
tävät kauppiasyhteistyöksi. Noudatin tutkimukseni alkuvaiheesta alkaen 
Hirsijärven ja Hurmeen (2001, 58) ohjetta, jonka mukaan tutkijan tulee tehdä 
niin monta haastattelua, kuin aiheen kannalta on välttämätöntä, jotta hän 
saisi kaiken tarvittavan tiedon tutkimusilmiöstä. Aloin haastatella sopivia 
henkilöitä seuraavassa esittämieni kriteerien mukaisesti. Tein haastatteluja 
siihen saakka, kun tulin vakuuttuneeksi, että aiheeseen liittyvää uutta tietoa 
ei tulisi enää esiin. Tutkimukseni lopullinen tutkimusjoukko koostui sekä 
Ruokakeskon johdosta (5 henkilöä) että Citymarket-kauppiaista (6 henkilöä). 
Näissä haastatteluissa keräämäni tieto riitti hyvin kauppiasyhteistyön yhtei-
sötarinan rakentamiseen. Lisäksi, keskolaisten määrää olisi ollut mahdoton-
ta lisätä, sillä yhteistyön kannalta strategisesti tärkeiden henkilöiden luku-
määrä ei ollut sen enempää Citymarket-ketjussa kuin Ruokakeskossakaan 
juuri osallistuneita suurempi. Käsittelin haastatteluun osallistuneiden tari-
noita samanarvoisina ja samassa ryhmässä koko tutkimukseni ajan. En esi-
merkiksi erotellut niitä eri ryhmiin, vaikkapa keskolaisiin tai kauppiaisiin, 
missään aineiston käsittelyn vaiheessa. 
Kriteerit – haastateltavien valinta
Valitessani kauppiaita haastatteluihin määrittelin valintakriteereiksi yli 
kymmenen vuoden kauppiasuran ja yli viiden vuoden kokemuksen City-
market-kauppiaana. Halusin heidän olevan maantieteellisesti kaukana 
toisistaan, jotta kauppapaikkojen läheisyys ei yhdenmukaistaisi tutkimus-
joukon kertomuksia. Keskolaisten osalta edellytin yli vuosikymmenen työ-
kokemusta keskusliikkeen palveluksessa eri puolilla Suomea, erilaisissa teh-
tävissä. Työkokemukseen tuli sisältyä usean vuoden kokemus yhteistyöstä 
City market-ketjun kauppiaiden kanssa. Näillä kriteereillä toivoin löytäväni 
sellaisen joukon haastateltavia, joille kauppiasyhteistyö olisi tuttu ja jokapäi-
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väinen, ammattiin kuuluva osa-alue. Haastateltavien vahva ja monipuolinen 
työkokemus takasivat mahdollisuuden myös ajallisen jaksottumisen analy-
sointiin yhteisökertomuksessa. Ajallinen jaksottuminen on merkittävä nä-
kökulma narratiivisessa tutkimuksessa. Kaikilla osallistuneilla oli monipuo-
linen kokemus kauppiasyhteistyön historiasta ja siitä seuraavaa näkemystä 
nykyisyydestä ja tulevaisuudesta. Haastateltavien taustatietoja kirjatessani 
paljastui, että kaikki tutkimukseeni osallistuneet henkilöt olivat yli 35-vuo-
tiaita, vaikka ikä ei ollutkaan valinnan kriteeri.
Keväällä 2007 sain Keskoa ja keskolaisia koskevan luvan tutkimukseni to-
teuttamiseen tutkimusjohtaja Lasse Mitroselta, ja hän suhtautui myönteisesti 
myös kauppiashaastatteluihin. Mitronen nimesi niitä keskolaisia, joiden osal-
listuminen tutkimukseen oli suotavaa. Sain myös itse sanoa mielipiteeni siitä, 
kenellä uskoin olevan parhaat edellytykset edistää tutkimukseni tavoitteita. 
Myöhemmin muokkasimme Mitrosen kanssa osallistujien listaa muutamilla 
tarkennuksilla ja lopulta Keskon johdon haastatteluihin valikoitui mieshen-
kilöitä Ruokakeskon johdosta, Keskon hallituksesta, kauppapaikkayksikös-
tä ja Citymarket-ketjun johdosta. Esitän keskolaiset tutkimusjoukon jäsenet 
vain pääpiirteissään, jotta he voisivat säilyttää edes hieman anonymiteetti-
ään, mikä on tosin hankalaa johtoportaan pienen lukumäärän vuoksi. 
Kauppiashaastatteluita suunnitellessani Mitronen kehotti minua ole-
maan yhteydessä silloiseen Citymarket-ketjun ketjujohtaja Karri Pulliin. 
Suunnitteluvaiheessa toimin tämän kehotuksen mukaan ja kerroin Pullille 
kauppiaita koskevan haastattelutarpeeni. Kysyin hänen apuaan listan te-
kemiseen sen vuoksi, että oletin hänellä olevan tarvitsemani tieto kunkin 
kauppiaan kokemuksesta ja yrittäjätaustasta. Yhdessä nimesimme 20 hen-
kilön listan kriteerini täyttäviä kauppiaita tai kauppiaspariskuntia. Lista 
oli käyttökelpoinen, joten valitsin siitä osallistujat kauppiashaastatteluihin. 
Olin tyytyväinen mahdollisten haastateltavien joukon suuruuteen, sillä se 
tuki valittujen anonymiteettiä. 
Haastatteluihin osallistuneissa kauppiaissa oli yksi nainen ja loput oli-
vat miehiä. Heissä oli yksin yrittäjänä toimivia ja yhdessä puolison kanssa 
kauppaa harjoittavia. Yksi kauppiashaastattelu toteutettiin pariskunnan 
yhteishaastatteluna. Tällöin molemmat kauppiaspuolisot olivat yhtä aikaa 
läsnä ja kertoivat tarinansa yhdessä, toinen toisiaan täydentäen. Useimmilla 
kauppiaista oli ollut useita kauppapaikkoja, ja he olivat toimineet monissa 
K-ketjuissa yrittäjinä. Citymarket-ura oli heille tavallaan pitkän tien pää, 
uran huippu. Kauppiaat eivät tienneet toinen toisensa osallistumisesta tut-
kimukseeni. 
Tutkimusaineiston keruu
Toteutin kaikki haastattelut huhtikuun 2007 ja joulukuun 2007 välisenä aika-
na. Valitsin näin lyhyen ajanjakson haastattelujen toteuttamiseen tukeakseni 
narratiivista tutkimusmenetelmääni. Näin menneisyyden, nykyhetken ja tu-
levaisuuden kauppiasyhteistyön kuvaukset olivat tarinoiden ajallisen jaksot-
71
tumisen perusteella yhteneväiset. Saatoin vangita kuvan edes hetkeksi, sillä 
sekä päivittäistavarakaupan toimialan että tutkimani kauppiasyhteistyön 
toimintakontekstin muutos on nopeaa ja jatkuvaa. Johonkin toiseen aikaan 
liittyneenä kauppiasyhteistyön yhteisökertomus olisi ollut toinen, eikä enää 
minulle ja tutkimukseeni osallistuneille yhteinen.
Toteutin haastattelut jokaisen tutkimukseen osallistuneen omalla työ-
paikalla. Haastattelin keskolaiset Katajanokan pääkonttorissa ja kauppiaat 
taas itse kunkin kaupassa. Toivoin tämän järjestelyn lisäävän turvallisuuden 
tunnetta ja rentoutta kertomiseen tutun ympäristön, oman alueen, kautta. 
Järjestelyn ansiosta pääsin kurkistamaan haastateltavien arkipäivän todelli-
suuteen, olemaan hetken läsnä heidän maailmassaan. Jokainen tutkimusjou-
kon jäsen oli järjestänyt haastattelutilannetta varten erillisen tilan rauhal-
lista keskustelua varten. He tarjosivat haastattelun aikana virvokkeita, joku 
jopa lounaan tai kauniisti suunnitellun välipalan. Tämä sai minut tuntemaan 
itseni tervetulleeksi ja tunsin meidän olevan samalla puolella: haastateltavi-
en halu osallistua tutkimukseeni oli ilmeinen.
Pari päivää ennen varsinaista haastattelua lähetin jokaiselle haastatel-
tavalle sähköpostitse A4-sivun mittaisen yhteenvedon tutkimuksestani. 
Yhteenvedosta ilmeni tutkimusaihe ja tutkimustapa, kansanomaisesti ku-
vailtuna. Jokainen tutkimusjoukon jäsen oli lukenut informaation ennen 
tuloani. Haastattelujen alussa varmistin, että haastateltava oli ymmärtä-
nyt aiheen. Oli mieleenpainuvaa kulkea Kesko Oyj:n vallan kammareista, 
Katajanokan kattohuoneistoista kauppiaitten toimistoihin ja puhua samasta 
kauppiasyhteistyöstä. Ymmärsimme haastateltavien kanssa toisiamme yh-
teisen työhistorian ansiosta, puhuimme samaa kieltä.
Haastattelutilanne
Tutkimukseni haastatteluosuus noudatti edellä kuvattua narratiivista haas-
tattelua. Rajoitin haastateltavien kerronnan tiettyyn elämän osa-alueeseen, 
joka oli kauppiasyhteistyö. Yksittäisiin haastatteluihin kului aikaa yhdestä 
tunnista puoleentoista tuntiin sen mukaan kuin haastateltavalla riitti ai-
heesta kerrottavaa. Minulla ei ollut haastattelujen aikana kysymyslomakkei-
ta tai valmiita käsikirjoituksia siitä, mitä haastateltavan tulisi kertoa. Kerroin 
kuitenkin jokaiselle, että mukanani on asiasanalista, jota voisimme käyttää 
hyväksi, jos aiheesta ei riittäisi spontaanisti kerrottavaa. En tarvinnut asia-
sanalistaa tähän tarkoitukseen, vaan enemminkin jouduin palauttamaan sil-
loin tällöin haastateltavan takaisin aiheeseen, sillä jokaisella riitti aiheesta 
runsaasti kerrottavaa.
Minun ja haastateltavien välillä oli haastattelujen aikana aktiivinen vuo-
rovaikutus, mutta vältin omien näkemysteni esiin tuomista. Korostin haastat-
telujen aluksi, että nyt laitan tutkijan hatun päähäni, enkä ole mitään mieltä 
asioista, joista kukin kertoo. Haastattelujen aikana kiinnitin huomioni siihen, 
mitä sanottiin, kuinka se tuotiin esiin ja mikä korostui tutkittavien puhees-
sa (Janesick 2000, 387–388). Mikäli oli tarpeellista, pyysin haastateltavia sel-
ventämään ja selittämään omaa puhettaan tai täsmentämään jotakin kerto-
72
muksensa osaa. Rohkaisin heitä kertomaan yhteistyöstä niin kuin he itse sen 
kokivat. Toivoin heidän liittävän kertomuksiin paitsi todelliset faktat, myös 
tunteet, tunnelmat ja merkitykset, joita kyseessä oleva yhteistyö heissä he-
rätti. Halusin tavoittaa niitä syviä merkityksiä, joita tutkimusjoukon jäsenillä 
oli tutkittavasta yhteistyöstä. Yksittäisten kertomusten ja kertomustilanteiden 
tarkoituksena oli mahdollistaa erilaisten kertomusten esiin tuominen ja sitä 
kautta taata näkökulmien rikkaus lopullisessa yhteisökertomuksessa.
Nauhoitin kaikki haastattelut ja purin ne myöhemmin tekstiksi kirjoitta-
malla. Kaksi nauhoitusta epäonnistui, mutta havaitsin asian välittömästi ja 
tein näistä haastatteluista samana päivänä tarkat muistiinpanot. Katson, että 
nämä olivat haastatteluina täysin samanarvoisia taltiointeja nauhoitettujen 
haastattelujen kanssa, sillä asian ydin ja kertomuksen sisältö oli mahdollis-
ta tallentaa myös kirjallisina muistiinpanoina. Kahdelta tutkimusjoukon jä-
seneltä sain haastattelujen tueksi piirtoheitinkalvoja, jotka he itse halusivat 
antaa. Materiaali kuvasi heidän ajatuksiaan tutkimusilmiöstä. Otin ne kiitol-
lisena vastaan, sillä ele korosti heidän mielipidettään aiheen tärkeydestä ja 
siihen paneutumisesta. En ole kuitenkaan käyttänyt piirtoheitinkalvomate-
riaalia lopullisessa yhteisökertomuksessa. Tästä huolimatta se lisäsi ymmär-
rystäni kauppiasyhteistyön kontekstista.
Haastattelujen kerronnan rakentuminen
Narratiivisen tarinoiden tutkimuksen ideana on keskittyä yksilöiden ja orga-
nisaatioiden todellisuuteen heidän itsensä kuvaamana, siinä kokoonpanossa, 
joka on kertojille tärkeä ja merkityksellinen (Czarniawska 1999; Polkinghorne 
1988; Morrill 2008). Tähän kuuluu paitsi sen kontekstin ymmärtäminen, jos-
sa tarinat kerrotaan (Squire 2008; 43), myös niiden merkitysten erottaminen, 
jotka ovat tutkimukseen osallistuneille keskeisiä. 
Haastateltavat puhuivat mieluusti ja varsin jäsennellysti tutkimusaihees-
ta, mikä kertoo aiheen tuttuudesta ja tärkeydestä sekä heidän valmistautu-
misestaan haastatteluun. Kauppiasyhteistyö oli jokaiselle tutkimusjoukon 
jäsenelle oleellinen osa heidän arkityötään. Joillekin heistä se kattoi suuren 
osan koko elämänpiiriä myös työn ulkopuolella. He saivat itse valita näkö-
kulman, johon keskittyivät puhuessaan kauppiasyhteistyöstä, mihin myös 
heitä rohkaisin. Yksilönäkökulmat näkyivät erilaisina tapoina, jolla he lä-
hestyivät aihetta: Yksi keskittyi historiaan, käyden läpi kauppiasyhteistyön 
kehittymistä kauppapaikkojensa tai työtehtäviensä kautta. Toinen taas pu-
hui kauppiasyhteistyön muutoksesta. Joku kertoi vuorovaikutuksesta osa-
puolten välillä kuvaten, mitä se oli ollut aiemmin ja mitä taas nyt, ja poh-
ti samaan aikaan, kuinka tämän hetken tilanteeseen oli tultu. Oli niitäkin, 
jotka puhuivat kauppiasyhteistyöstä vertaillen kokemuksiaan K-ryhmässä. 
Varsinkin onnistumisen ja oppimisen kokemuksia kerrattiin tärkeinä ja mie-
luisina tapahtumina. 
Haastateltavien tarinat perustuivat sekä henkilökohtaiseen kokemiseen 
että yleiseen tietoon kauppiasyhteistyöstä. Tapahtumien ajallinen jaksottu-
minen ei ollut haastatelluille yhtä oleellista kuin niiden sisältö. Esimerkiksi 
73
ketju-uudistukseen sisältyi paljon voimakkaita henkilökohtaisia tunteita, 
jotka nousivat kerrottaessa pintaan. Ne ovat osa jokaisen haastateltavan lä-
hihistoriaa ja myös meille yhdessä jaettua todellisuutta kontekstin suhteen. 
Tässä vahvistui Ricouerin (1984; 1992) toteamus, että narratiivit seuraavat 
aina toinen toistaan, ovat inhimillistä ja merkityksellisiä esittäjälleen, kuvaa-
vat tapahtunutta ja kertovat muutoksesta. Sen sijaan vanhempiin, jopa vuo-
sikymmeniä vanhoihin tapahtumiin, kuten keskusliikkeen perustamiseen, 
suhtauduttiin enemmän kertaavasti, eikä kuvauksissa ollut tunteita mukana. 
Merkitykset, jotka vanhoille historian tapahtumille annettiin, olivat enem-
män yleisiä ja koko yhteisöä (K-ryhmä) tai yhteiskunnallista kulttuuria kos-
kevia. Kertomusten pääpaino oli sen toteamisessa, että näin oli tapahtunut. 
Kaikki haastateltavien tarinat olivat avoimia. Ongelmia ei piiloteltu, 
vaan ne myönnettiin ja tehtyjä virheitä pyrittiin jopa analysoimaan. Useissa 
kertomusten kohdissa esitettiin perusteluja sille, miksi asiat ovat menneet 
tietyllä tavalla, ikään kuin oikeuttaen tehdyt valinnat ja ymmärtäen histo-
riaa. Joissakin kohdin menneitä tapahtumia ihmeteltiin ja päiviteltiin sekä 
annettiin ymmärtää, että tällä järjellä toimittaisiin toisin. Monessa kohden 
toisteltiin, että opiksi on otettu. Tapahtuneen analysointi tuli esille varsin-
kin ketju-uudistuksesta seuranneita ristiriitoja pohdittaessa tai verrattaessa 
sen ajan ongelmia kyseisen ajanjakson jälkeisiin muutoksiin. Haastattelujen 
keskeisenä sisältönä oli K-ryhmän toimintakulttuurin muutos. Czarniawska-
Joergesin (1992, 14) mukaan organisaatiokulttuuri sisältääkin yhtä aikaa 
paitsi organisaation jäsenten arvot myös kaiken organisaatioiden välisen si-
säisen tiedon eri variaatioina. Sekä arvot että sisäinen tieto ovat oleellinen 
osa organisaatioiden toimintakulttuurin muutosta.
Yhteistyön kuvaaminen oli monella kertojalla kauppias- ja kauppakes-
keistä, vaikka kertoja ei välttämättä itse ollut kauppias. Päättelin sen johtu-
van K-ryhmän toimintamallista, jossa arkipäivän ulospäin näkyvä yhteistyö 
tapahtuu pääosin kaupoissa, joita kauppiaat johtavat. Myös tutkimuksen aihe, 
kauppiasyhteistyö, lienee ohjannut kertojia kauppiaskeskeisyyden suuntaan. 
Kertomistapa korosti kauppiuuden merkitystä K-ryhmässä, sen kauppias-
keskeistä perustaa ja yrittäjyyden asemaa K-kauppiasmallissa. 
Aineistosta kertomukseen
Narratiivisia aineistoja on käsitelty useilla eri tavoilla niin organisaatiotutki-
muksessa (Czarniawska 1999, 13–14) kuin yritystutkimuksessakin (Eriksson 
& Kovalainen 2008). Yritystutkimuksessa niitä on käytetty joko irrallaan jos-
takin nimenomaisesta tilannesidonnaisuudesta tai johonkin tiettyyn kon-
tekstiin sidottuna. Irti tilannekontekstista tehty tutkimus keskittyy laajoihin, 
koko yhteisöä koskeviin kokonaisuuksiin organisaation sisällä, kuten organi-
saation kulttuuriin tai organisaation päätöksentekoprosessiin. Johonkin tiet-
tyyn kontekstiin liittyvä yritystutkimus on syventynyt esimerkiksi tarinan 
rooliin ja sen kuvaamiin merkityksiin organisaatiossa tai kokonaiseen tari-
nan kuvaamaan muutosprosessin. Tämä tutkimus liittyy kauppiasyhteistyön 
kontekstiin K-ryhmässä. 
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Erilaiset narratiiviset käsittelytavat jakautuvat yritystutkimuksessa ai-
nakin neljän pääluokan mukaan. Näitä ovat narratiivien kirjoittaminen, ih-
misten kertomien tarinoiden kerääminen ja analysointi, yksittäisten elämän-
osien käsitteellistäminen tarinoiden avulla ja narratiivisen tutkimuskritiikin 
luominen valitusta teoriasta (Eriksson & Kovalainen 2008, 213–214). Gabrielin 
(2000) mukaan narratiivien kirjoittaminen tarkoittaa tutkimuksen esittämis-
tä kertomuksen muodossa. Tämä voidaan toteuttaa esimerkiksi perinteisen 
tutkimusraportin tai klassisen tapaustutkimuksen keinoilla. Aineistoina voi 
olla dokumentteja, arkistotallenteita, mediatekstejä, päiväkirjoja ja erilaisia 
merkityksellisiä artefakteja, kuten valokuvia. Tutkija voi olla myös itse tuot-
tamassa narratiivisia kirjoituksia, jolloin hän seuraa ja kirjaa ylös tutkitta-
vien elämää tai jopa itse osallistuu tutkittavien elämään, lisää kokemukset 
aineistoonsa ja myöhemmin kirjoittaa niistä.  Ihmisten kertomien tarinoiden 
keräämisellä tarkoitetaan tutkimukseen liittyvien henkilöiden, kuten orga-
nisaation jäsenten, asiakkaiden, yrittäjien, neuvonantajien tai sidosryhmän 
edustajien, tarinoiden tallentamista esimerkiksi nauhoittamalla tai kirjoit-
tamalla. Kerätty aineisto litteroidaan ja analysoidaan valitun narratiivisen 
menetelmän mukaan. 
Narratiivisia aineistoja ja menetelmiä yhdistämällä voi syntyä sellainen 
kertomus, jota kukaan tutkimukseen osallistujista ei olisi voinut yksin ker-
toa (Janhonen & Sarja 2000). Oma käsittelytapani oli ihmisten kertomien 
tarinoiden keräämisen, kirjoittamisen ja analysoinnin yhdistäminen. Itse 
kertomuksen kirjoittaminen voidaan tulkita sisällönanalyysiksi, sillä se oli 
yhteenvetoni haastatteluun osallistuneiden tarinoista. Geertz (1973) kutsuu 
tätä sisällönanalyysiä tiheäksi analyysiksi, jolla hän tarkoittaa joko yhden tai 
useamman yksittäisen aineiston ymmärtämistä ja käsittelemistä alkuperäi-
set merkitykset säilyttäen. Shankin (2002, 74–76) mukaan tiheän analyysin 
tavoitteena on kirkastaa merkitysten analyysiä. Tiheässä analyysissä saa-
toin hyödyntää omaa kokemustani kauppiaana, ja se vaikutti varmasti myös 
yhteistyön merkitysten tunnistamiseen. Eriksson ja Kovalaisen (2008, 309) 
mukaan tiheän analyysin tavoitteena on myös auttaa lukijaa ymmärtämään 
tutkijan tulkintaa.  
Tutkimusosani aluksi keräsin narratiivisissa haastatteluissa yksilöiden 
tarinoita kauppiasyhteistyöstä. Tavoitteenani oli kirjoittaa tarina, joka ra-
kentuisi yhteistyön keskeisten teemojen mukaan. Tarkasteltuani aineistoa 
huomasin, että tämä valinta ei tukenut tarpeeksi narratiivista näkökul-
maani, vaan sillä tavoin saisin aikaan vain sirpaleisen ja irrallisen kuvan 
kauppiasyhteistyöstä. Sen sijaan aineistossa oli paljon aineksia ajallisesti 
jaksottuneeseen kertomukseen, sillä jokaisen yksittäisen haastattelun ku-
vaama kauppiasyhteistyö linkittyi siihen aikaan ja niihin tapahtumiin, jossa 
sitä kuvattiin. Niinpä luokittelin keräämäni haastattelujen tekstin kolmeen 
osaan: menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden aineistoksi. Näitä kol-
mea aineistoa työstämällä jaoin jokaisen yksi kerrallaan nelisarakkeiseksi 
taulukoksi, jonka sarakkeet nimesin ”yhteistyöksi”, ”yhteistyösuhteeksi”, 
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”toimintaympäristöksi” ja ”omaksi työksi”. Otsikot perustuivat aineiston si-
sältöön, ja ne erottelivat aineiston kauppiasyhteistyötä koskevia osa-alueita. 
Taulukot toimivat yhteisötarinoiden kirjoitusvaiheessa (neljäs vaihe, kuva 6) 
tekstin jakamisen apuna ja väliotsikoina. Myöhemmin niillä ei ollut roolia, 
vaan lopullisen tarinan väliotsikot ovat koko yhteisökertomuksen rakentees-
ta johtuen toiset. Taulukoita apuna käyttäen kirjoitin kolme ajallisesti toisi-
aan seuraavaa tarinaa (menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus), jotka yhdessä 
muodostivat kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen. 
Ajallisesti jaksottunut yhteisökertomukseni käsittelee kauppiasyhteistyö-
tä K-ryhmässä vuodesta 1900 alkaen aina määrittelemättömään vuoden 2007 
jälkeiseen aikaan saakka. Tarinoiden kuvaamat ajanjaksot eroavat toisis-
taan: Menneisyyden tarina etenee selkeimmin virallisten vuosilukujen mu-
kaisessa järjestyksessä ja tapahtuma-aika on pitkä, vuodesta 1900 vuoteen 
2006. Nykyisyyden tarina sijoittuu vuosiin 2006–2007. Tulevaisuuden tarina 
alkaa haastattelutilanteiden nykyhetkestä (vuosi 2007) ja päättyy tulevai-
suuteen, jossa ei määritellä vuosilukuja. Tarinoiden peräkkäisyydestä syntyi 
kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen ajallisesti jaksottunut juoni. Juoni 
on yksi narratiivisen tutkimuksen keskeinen elementti, sillä tarinat ovat tut-
kimusten mukaan yksi yksilöllisen, yhteisöllisen tai yhteiskunnallisen, jopa 
kulttuurisen muutoksen rakentamisprosessi (esim. Bruner 1986; Rappaport 
1995; 2000). 
Kertomuksen temporaalisuuden lisäksi käsittelytapani antoi mahdolli-
suuden kuvata samaan aikaan sekä virallista että epävirallista yhteistyötä 
K-ryhmässä. Virallisen ja epävirallisen yhteistyön vaikutusta on korostet-
tu kerta toisensa jälkeen myös aikaisemmassa tutkimuksessa (Vlaar et al. 
2006; Mitronen 2002). Molemmat ovat yhtä oleellinen osa osapuolten välistä 
vuorovaikusta, sillä huolimatta virallisista tavoitteista, jokaisen organisaati-
on toimintaan kuuluu yksilöiden henkilökohtaiset toiveet, halut ja tavoitteet 
(Polkinghorne 1988). Nämä kaikki yhdessä vaikuttavat siihen tapaan, jolla yh-
teistyötä kuvataan, ja siihen, mitä merkityksiä se saa. Koska käsittelytapani 
oli uusi aikaisempiin K-ryhmän tutkimuksiin verrattuna, odotin mielenkiin-
nolla, toisiko se jonkin uuden näkökulman kauppiasyhteistyön analyysiini.
Nimesin jokaisen yhteisökertomuksen sisäisen tarinan otsikolla, joka liit-
tyi tarinan kuvaaman yhteistyön keskeiseen sisältöön. Kirjoittamisvaiheessa 
pyrin säilyttämään tuntuman alkuperäisiin narratiivisiin haastatteluihin, 
joten yhdistin tarinoihin kursivoituja lainauksia alkuperäisestä haastat-
teluaineistosta. Lainaukset ovat haastateltavien puhetta ja sen vuoksi olen 
siirtänyt ne tarinoihin mitään muuttamatta ja kaikki murreilmaukset ja pu-
hekielisyydet säilyttäen. Joissain kertomuksen kohdissa sitaatit ovat koostei-
ta useamman puhujan kerronnasta. Yhdistin lainauksia toisiinsa, jos jokin 
asiayhteys toistui useammassa haastattelussa. Lainausten sisällä on pai-
koin pisteitä (esim. joko... ja niin... edelleen), jotka osoittavat asiayhteydestä 
poistettuja sanoja tai viittauksia. Pisteiden paikalla olleet sanat olivat haas-
tatteluaineistoon kuuluvia tilkesanoja tai johonkin muuhun asiayhteyteen 
76
kuuluvia viittauksia. Tarinoissa on jonkin verran toistoa. Se johtuu samojen 
sisältöjen linkittymisestä useaan yhteistyön ajanjaksoon tai moniin keskei-
siin sisältöihin.
Menneisyyden tarina, ”Ryhmän synnystä ketjuyhteistyö-
hön” 
Menneisyyden tarinassa kerron kauppiasyhteistyön synnystä ja sen to-
teuttamisesta vuodesta 1900 alkaen vuoteen 2006 saakka. Tarinan otsikko 
on ”Ryhmän synnystä ketjuyhteistyöhön”. Se jakautuu neljään pienempään 
osaan, jotka ovat ”Kauppiasohjauksen aika”, ”Alueellisuuden aika”, ”Ketju-
uudistuksen aika” ja ”Ketjuohjauksen aika”. Jaoin kertomuksen tällä tavoin 
kauppiasyhteistyön temporaalisen juonen rakentumiseen vuoksi (Bruner 
1986; Rappaport 1995; 2000). Korostin ajallista etenemistä numeroimalla osat 
ensimmäisestä ”Kauppiasohjauksen ajasta” neljänteen ”Ketjuohjauksen ai-
kaan”, sillä ne seuraavat ajallisesti toisiaan kuvatussa järjestyksessä. 
Ensimmäisen osan nimeäminen ”Kauppiasohjauksen ajaksi” pohjau-
tui kauppiaiden perustajarooliin K-ryhmän syntyhistoriassa. Toinen osa 
”Alueellisuuden aika” on haastatteluihin osallistuneiden itse käyttämä nimi-
tys alueorganisaatioiden mukaan järjestyneestä yhteistyön tavasta. Seuraava 
aikakausi ”Ketju-uudistuksen aika” on K-ryhmän sisäinen nimitys ketjutoi-
mintamallin kehittämisen ajalle. Tuo aikakausi kuvaa tarkimmin koko kaup-
piasyhteistyön yhteisökertomuksen sisällä vuosilukujen mukaan rajattua ta-
rinan osaa, vuodesta 1993 vuoteen 2002. Viimeinen menneisyyden tarinan 
aikakausi ”Ketjuohjauksen aika” tarkoittaa vakiintuneen ketjutoiminnan 
jaksoa, joka alkoi tarinassa noin vuonna 2002 ja päättyi vuonna 2005.
Tarinan ajallinen jaksottuminen on yhteneväinen tutkimusaineiston si-
sältämien yksilöhaastattelujen kanssa. Se oli tapani kiinnittää menneisyyden 
tarina alkuperäiseen aineistoonsa. Moni haastateltava puhui menneisyyden 
kauppiasyhteistyöstä K-ryhmän virallisia linjoja kertaavasti, sillä vuosikym-
meniä sitten eletyt tapahtumat eivät olleet enää välttämättä yhteydessä ker-
tojien henkilökohtaisiin kokemuksiin tai lähimenneisyyteen. Ajallinen jak-
sottuminen on menneisyyden tarinassa selvää, toisin kuin sitä seuraavissa 
nykyisyyden ja tulevaisuuden tarinoissa. 
Nykyisyyden tarina, ”Ketjuyhteistyö” 
Kuvaan nykyisyyden tarinassa kauppiasyhteistyötä vuosina 2006 ja 2007. 
Koska toteutin tutkimukseni narratiiviset haastattelut vuonna 2007, oli luonte-
vaa kertoa noista vuosista kauppiasyhteistyön nykyisyytenä. Edellinen vuosi 
oli vielä lähitodellisuutta ja kuluvaa vuotta elettiin parasta aikaa. Nykyisyyden 
tarina jaksottuu ajallisesti kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen keskelle, 
sillä se kuvaa rajaamiani vuosia yhtenä osana koko kertomusta. 
Nimesin nykyisyyden tarinan ”Ketjuyhteistyöksi”, sillä ketjutoiminta-
malli on yhteistyön toteuttamisen muoto läpi tarinan. Jaoin tarinan kahden 
alaotsikon alle, jotka ovat ”Yhteistyö” ja ”Kauppiuus”. Jako ei jaksota tarinaa 
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ajallisesti, vaan nykyisyyden tarinan juoni perustuu yhteistyön sisältöihin. 
Tämän vuoksi en numeroinut tarinan alakappaleita, sillä ne eivät seuraa 
toisiaan ajallisesti, vaan ovat yhtä aikaa läsnä tarinaan kuuluvina sisältöinä 
läpi tarinan. Narratiivinen tutkimus hyväksyy tarinan juonen esittämisen 
sekä ajallisesti jaksottuneena että sisältöihin perustuvana. Sen tavoitteena 
on kuvata yksilöiden kertomuksia siinä kokoonpanossa, joka heille itselleen 
on merkityksellinen (Morrill 2008; Polkinghorne 1988). Hännisen (1999) mu-
kaan ihmiset eivät kerro tapahtumista ajan perusteella rakentuneesti vaan 
suhteessa omiin kokemuksiinsa ja niihin merkityksiin, jotka ovat seuranneet 
tapahtuneista syntyneitä kokemuksia. 
Ensimmäisen alaotsikon alla (Yhteistyö) kuvasin yhteistyötä K-ryhmässä 
aina asenteesta ja arvoista käytännön toimintaan sekä mielipiteisiin saakka. 
Kuvaukseeni sisältyy organisaation sisäinen käsitys siitä, kuinka asiat ovat tai 
kuinka niiden tulisi olla. Jaoin tekstin viiteen lyhyempään osaan, jotka ovat 
”Asenteesta toimintaan”, ”Markkinaosuuden menettämisestä myynnin kasvat-
tamiseen”, ”Sananvapaus”, ”Vuorovaikutuksen edistäminen” ja ”Citymarket-
brändi”. Toisen alaotsikon (Kauppiuus) alla kerroin kauppiuudesta K-ryhmässä, 
jakaen kuvauksen kahtaalle: Ensiksi kuvasin nykypäivän kauppiasvalintoja, 
joihin sisältyi paitsi valintaprosessi myös ne toiveet ja odotukset, joita suur-
yksikkökauppiuudelle ammattina ja henkilöiden ominaisuuksina asetetaan 
K-ryhmässä. Toiseksi kerroin kauppiasyrittäjyydestä, johon kuuluu yrittäjä 
henkilönä ja K-kauppiuus ammattina K-ryhmän kauppiasmallissa.
Tulevaisuuden tarina, ”Huomisen ketjutoiminta” 
Nimesin tulevaisuuden tarinan ”Huomisen ketjutoiminnaksi”. Se käsittelee 
tulevaisuuden kauppiasyhteistyötä. En määritellyt tarkkaa ajankohtaa, jol-
loin tulevaisuus alkaa, sillä kukaan haastateltavista ei puhunut täsmällisistä 
vuosiluvuista tulevaisuuden yhteydessä. Tarinan perusteella tulevaisuus al-
kaa vuoden 2007 jälkeen, sillä nykyisyyden tarina ajoittui vuosiin 2006–2007. 
Käyvin läpi kauppiasyhteistyön tulevaisuutta sillä tavoin, miten sen oletettiin 
ja kuinka sen toivottiin muuttuvaan suhteessa nykyisyyteen tai menneisyy-
teen. Tarinaan sisältyy paljon mielipiteitä siitä, kuinka toimintaa pitää ohjata, 
jotta oikea suunta säilyy. Joissain harvoissa kohdin nousee esiin vaihtoehtoi-
sia mahdollisuuksia tulevaisuuden suhteen. Tällöin tarina esittää tilanteen, 
jos tulevaisuudessa kävisi kaikesta huolimatta noin tai näin. Vaihtoehtoisissa 
tilanteissa pohdinta kulminoituu yksilöiden välisiin henkilökohtaisiin tule-
vaisuuden suunnitelmiin, ei niinkään kauppiasyhteistyöhön.
En määritellyt tarinassa tulevaisuuden kestoa tai sen päättymistä, mut-
ta päättelin tulevaisuuden tarkoittavan lähivuosien tapahtumia: se ei sisäl-
lä mitään nykyisyyden keskusteluista irti olevia arveluja. Tulevaisuuden 
tarinan juoni etenee tekstin sisällön mukaan, ei ajallisesti jaksottuneena, 
mikä on narratiivisen näkökulman mukaan mahdollista (Polkinghorne 
1988). Jaoin tulevaisuuden tarinan kolmeen alakappaleeseen, jotka ovat 
”Kauppiuus ja kauppiasmalli”, ”Yhteistyösuhde” ja ”Asiakas”. Jako perustui 
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nykyisyyden tarinan mukaisesti haastatteluaineistojen sisältöön ja niiden 
kokoonpanoon, mikä on huomioitava narratiivisessa tutkimuksessa (Morrill 
2008; Polkinghorne 1988). Tämän vuoksi en numeroinut alakappaleita toi-
siaan seuraavasti, sillä halusin korostaa, että kappaleiden sisällöt ovat yhtä 
aikaa läsnä läpi tarinan. Ensimmäisessä alakappaleessa kerroin kauppias-
mallin tulevaisuudesta K-ryhmässä suhteessa mallille ominaiseen yrittäjyy-
teen. Toisessa alakappaleessa kuvasin kauppiasyhteistyötä yhteistyösuhteen 
ongelmien, kehittämisen, toiveiden ja muutoksen näkökulmasta. Viimeisessä 
alakappaleessa kerroin yhteistyön kehittämisen toiveista ja vaatimuksista 
tulevaisuudessa. Sen pääsisältönä on otsikon mukaisesti asiakas. 
4.5 NARRATIIVINEN ANALyySI
Narratiivisia aineistoja on analysoitu tutkimuskirjallisuudessa useilla eri ta-
voilla. Ei ole olemassa yhtä oikeaa narratiivisen analyysin muotoa, vaan on 
joukko toisistaan poikkeavia vaihtoehtoja, joita voidaan yhdistellä (Riessman 
1993; Hänninen 1999). Narratiivisten menetelmien eduksi on luettu tarinoi-
den läpinäkyvyys, millä tarkoitetaan esimerkiksi elämänkertatekstin suoraa 
yhteyttä ihmisten itse kertomiin kokemuksiin omasta elämästään (Eskola & 
Suoranta 2003, 123). Kertomusten analyysissä on tärkeää välittää juuri se, 
minkä kertoja ja kertomuksen kirjoittaja ovat kokeneet kertomisen arvoiseksi. 
Polkinghorne (1995, 5-12) jakaa narratiivisen tutkimuksen Brunerin (1986) 
tapaan kahteen tietämisen tapaan, paradigmaattiseen ja narratiiviseen. 
Hän erottaa narratiivisen tutkimuksen yhtäältä aineiston käsittelytavaksi 
(paradigmaattinen) ja toisaalta narratiiviseksi analyysiksi (narratiivinen). 
Paradigmaattisessa tietämisen tavassa asioita luokitellaan eri kategorioiden 
jäseninä, kun taas narratiivisessa tietämisessä yksittäisiä asioita verrataan 
tarinaan. Paradigmaattista narratiivista tutkimusta kutsutaan narratiivien 
analyysiksi (analysis of narratives). Narratiivien analyysissä kerätään tari-
noita aineistoksi, jota sitten tyypitellään ja kategorisoidaan paradigmaatti-
silla menetelmillä. 
Narratiivi esitetään valitun mallin avulla, esimerkiksi tarinan juonen, 
rakenteen tai sen tyypin avulla. Narratiiviseen ajatteluun perustuvaa tutki-
musta kutsutaan narratiiviseksi analyysiksi (narrative analysis), jolla tarkoi-
tetaan merkitysten tutkimusta tarinoissa. Narratiivi ymmärretään analyysi-
tapana: tutkija jäsentää ja tulkitsee keräämäänsä aineistoa kuvaamalla sitä 
joko yhden tai useamman narratiivin avulla. Narratiivinen analyysi pyrkii 
vastaamaan kysymyksiin ”miksi” joku tapahtui ja ”kuinka” se tapahtui (Flick 
2007, 71). Tämän tutkimuksen aineistona on kauppiasyhteistyön yhteisöker-
tomus, josta analysoin yhteistyön merkityksiä. 
Narratiivinen analyysi sisältää aina muutoksen kuvauksen, sillä se on 
tapahtumakeskeinen. Käsitys muutoksesta on yksi narratiivisen tutkimuk-
sen ominaispiirre, sillä yhteisöt ja niiden kulttuurit kehittyvät koko ajan 
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sekä sisäisen että ulkoisen vuorovaikutuksen seurauksena (Morrill 2008). 
Czarniawska (1999) on todennut, että muutoksen kuvaus kuuluu narratii-
viseen analyysiin. Sen avulla voidaan tutkia organisaatioiden muutoksia 
merkitysten jakamisen ja ymmärtämisen kautta. Aineiston sisältämät elä-
mäntapahtumat ja sattumukset ovat se prosessi, joka saa aikaan muutoksen 
(Andrews et al. 2008). Muutos alkaa kokemuksesta, joka sisältää mieliku-
van tapahtuneesta yhdistettynä kokijalle henkilökohtaisiin merkityksiin. 
Merkitysten sisältöinä ovat kertojan perustelut tapahtuneelle.
Muutoksen tapahtumakeskeisyys korostaa juonen olemassaoloa tarinois-
sa. Brunerin (1986, 122) mukaan narratiivi sisältää juonen, jonka luominen 
on kehärakenteen mukainen prosessi. Erilliset tapahtumat saavat aseman 
ja merkityksen suhteessa aikaan. Muutoksen ymmärtäminen tarkoittaa juo-
nen erottamisen lisäksi kertomuksen sisältämien merkitysten ja sosiaalisen 
vuorovaikutuksen sekä niiden välisten suhteiden käsittämistä. Narratiivisen 
analyysin tavoitteena on ymmärtää ihmiselämän tapahtumista seuranneita 
merkityksiä (Rappaport 1993; 2000). Tässä tutkimuksessa analysoin yhteisön 
tason merkityksiä kauppiasyhteistyölle. Näiden merkitysten ymmärtäminen 
tarkoittaa K-ryhmän sisäiseen sosiaalisen vuorovaikutukseen keskittymistä. 
Organisaatioiden muutoksia on tutkittu narratiivisissa analyyseissä aina-
kin merkityksinä, rakenteena, vuorovaikutuksen kontekstina tai tutkimus-
tilanteen tai näiden yhdistelmien arviointina (Eriksson & Kovalainen 2008, 
218–220). Jokainen tutkija voi yhdistää eri tapoja omaan tutkimukseensa par-
haiten sopivalla tavalla.
Merkitysten analysoinnilla tarkoitetaan narratiivin sisältöön keskittymis-
tä, mikä merkitsee vastaamista kysymykseen: mitä kerrottiin? Merkitykset tu-
levat ilmi kerronnan tavassa, minkä vuoksi painopiste on tapahtumissa: mitä 
tapahtui, kenelle, miten ja miksi? Kerronnan ydin on merkitysten kokemises-
sa, sillä merkitysten kautta kertoja asemoi itsensä osaksi omaa sosiaalista to-
dellisuuttaan. Analyysi on tutkijan esittämä kuvaus tapahtuneesta, esimerkik-
si tarinan tapahtumien sisällöstä, niiden muutoksista ja ristiriidoista. 
Vuorovaikutuksen kontekstin analysointi tarkoittaa tarinan kerrontata-
van analysoimista jossakin nimenomaisessa kontekstissa (Elliot 2005). Tämä 
analyysimuoto keskittyy sosiaalisen ja kulttuurisen kontekstin huomioimi-
seen tarinaan vaikuttavina tekijöinä, yhtä aikaa narratiivin ymmärtämisen 
rinnalla. Esimerkiksi Rappaportin (1993; 2000) esittämää tarinoiden erottele-
mista yksilöiden, yhteisön ja kulttuurin tasoille on käytetty yhtenä sosiaalisen 
vuorovaikutuksen analysointitapana. Lisäksi vuorovaikutuksen kontekstin 
analyysiin kuuluu kuuntelijan ja kertojan välinen vuorovaikutussuhde, joka 
todentuu esimerkiksi narratiivisessa haastattelutilanteessa (Riessman 2002).
Rakenteen analysoinnissa keskitytään kertomuksen juoneen, esimerkiksi 
sen rakenteellisiin tai kielellisiin ominaisuuksiin. Rakenneanalyysillä etsi-
tään vastausta kysymykseen: kuinka tarina on kerrottu (Labov & Walnetsky 
1967) tai mikä on tarinan ydin (Mishler 1986). Rakenneanalyysissä voidaan 
kuvata esimerkiksi juonen eri käänteitä tai kertomusten eri tyyppejä kuten 
tragedia, komedia tai satiiri. 
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Narratiivinen analyysi on tutkijan tulkinta kohdeilmiöstä. Tutkimuk-
sessani yhdistin toisiinsa merkitysten ja vuorovaikutuksen kontekstin tut-
kimisen. Analysointiosan tavoitteena on kuvata kauppiasyhteistyötä orga-
nisaatioiden välisen yhteistyön ja narratiivisen tutkimuksen näkökulmista 
samaan aikaan, ihmisten välisenä toimintana. Perustani oli aikaisemman tut-
kimuksen esittämä käsitys, että ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ovat 
yhtä aikaa läsnä sekä sosiaalinen että kulttuurinen todellisuus (Czarniawska 
1999; Polkinghorne 1988; Boje 2001). Se tarkoittaa tutkijan ja tutkimusjoukon 
välillä sen kulttuurisen ja sosiaalisen kontekstin jakamista, jossa tutkimusil-
miö tapahtuu (Eriksson & Kovalainen 2008, 219). Jaoin yhteisökertomuksessa 
ja sen merkitysten analyysissä koko kauppiasyhteistyön kontekstin yhdessä 
tutkimukseen osallistuneiden kanssa, sillä olin tutkimuksen toteuttamisen 
aikaan myös kauppias. Yhteisen historian vuoksi ymmärsin tutkimukseeni 
oleellisesti kuuluvan sosiaalisen ja kulttuurisen ympäristön ikään kuin luon-
nostaan, sillä meillä oli tutkimukseen osallistuneiden kanssa yhteinen kie-
li ja käsitys K-ryhmän kauppiasyhteistyöstä. Tehtäväni tutkijana oli tulkita 
omaa ja tutkittavien ymmärrystä aiheesta, ei selittää tapahtumia. 
Tutkimukseni tarkoituksena onkin Flickin (2007, 6) esittämä yhden tut-
kimusilmiön ymmärtäminen, ei samanlaisuuden monistaminen muihin yh-
teistyön kokonaisuuksiin. Analyysini ei pyri vakuuttamaan lukijaansa josta-
kin tietystä vuorovaikutuksen totuudesta kauppiasyhteistyössä. Sitä vastoin 
haluan tarjota yhden mahdollisuuden sellaisen yhteistyön ymmärtämiseksi, 
jossa on vahva todentuntu, Bruneria (1986) lainatakseni. Todentuntu voi syn-
tyä esimerkiksi myötäelämisestä ja tarinan vaikutuksesta lukijaan tai kuuli-
jan suhteessa hänen omiin elämänkokemuksiinsa (Aaltola & Valli 2001, 127). 
TUTKIMUKSEN ANALyySI
Analyysini jakautuu jokaisen tarinan jälkeen yhteistyötaulukkoon ja sitä 
seuraavaan yhteistyön merkitysten analyysiin, jonka päätän yhteenvetoon 
käsiteltävän tarinan merkityksistä. Tarinoiden analyysin jälkeen on koko 
kertomusta koskeva analyysi, jossa tulkitsen yhteistyön merkitysten muu-
tosta tarinoiden sisällä ja niiden välillä. Jokaisen tarinan taulukko ja sitä 
seuraava analyysi syntyivät rinnakkain suhteessa toisiinsa. Menneisyyden 
tarinaa kuvaavassa taulukossa on temporaalinen jako, kun taas nykyisyy-
den ja tulevaisuuden tarinoita käsittelevät taulukot kuvaavat yhteistyön si-
sältöä koko ajan läsnä olevana. Jako perustuu tarinoiden juonen kulkuun: 
narratiivinen tutkimus hyväksyy kertomusten juonen esittämisen joko ajal-
lisen jaksottumisen tai tekstin keskeisten sisältöjen mukaan (Morrill 2008; 
Polikinghorne 1988). Niin taulukoiden kuin niitä seuraavien analyysienkin 
tarkoituksena on olla toisiaan tukevia ja selittäviä, vaikka ne ovat myös it-
senäisiä tutkimuksen osia. Yhteistyötaulukot toimivat myös yhteenvetoina 
niitä seuraavista merkitysten analyysistä. 
Käytin yhteistyötaulukoiden ja merkitysten analyysien yksittäisissä koh-
dissa suoria lainauksia tarinoista avatakseni paremmin analysoitavaa yh-
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teistyömerkitystä, lisätäkseni havainnollisuutta ja tukeakseni aineistoläh-
töisyyttä. Suorat lainaukset on eroteltu tekstissä lainausmerkein. Noudatin 
näin Riessmanin (1993; 2004) ohjetta, jonka mukaan narratiivisen analyysin 
tarkoituksena on keskittyä niihin merkityksiin, jotka nousevat kertomukses-
ta. Aineistolähtöisyyden rinnalla vertasin läpi analyysin tulkintaani aikai-
sempaan yhteistyön tutkimukseen ja narratiiviseen näkökulmaan sen mu-
kaan kuin olin niitä luvuissa 2-4 käsitellyt. Analysointitapani voitaneenkin 
luokitella lähelle Eskolan ja Suorannan (2001, 137) kuvaamaa teoriasidon-
naista analyysiä, johon kuuluu vahva aineistolähtöisyys.
Menneisyyden tarinan analyysi
Menneisyyden tarinan otsikko ”Ryhmän synnystä ketjuyhteistyöhön” lupaa 
kehityskertomuksen, joka alkaa ryhmästä (kauppiaat) ja päättyy ketjuyh-
teistyöhön (kauppiaat ja keskolaiset). Otsikko kertoo ajallisesti etenevästä 
tapahtumasarjasta, sillä se ilmoitetaan jostakin alkavaksi ja johonkin päätty-
väksi (vuodesta 1900 vuoteen 2005).  Kyse on ajallisesti jaksottuneesta kaup-
piasyhteistyön muutoksesta. 
Jaoin ja otsikoin menneisyyden tarinan yhteistyötaulukon ja merkitysten 
analyysin kertomuksen mukaisesti neljään osaan (”Kauppiasohjauksen aika”, 
”Alueellisuuden aika”, ”Ketju-uudistuksen aika” ja ”Ketjuohjauksen aika”). 
Analyysi etenee tarinan tapaan temporaalisesti ja valitsemani aikakausija-
ko hyväksyy sekä virallisen että epävirallisen ajallisen etenemisen saman 
tarinan sisälle. Tarina ei tukenut erikseen joko virallista tai epävirallista 
aikakausijakoa, vaan kuvasi eri ajanjaksot sisäkkäin ja limittäin suhteessa 
toisiinsa. Narratiivisen tutkimuksen periaatteena on, että ei ole olemassa 
yhtä oikeaa tapaa esittää narratiivista analyysiä, vaan kukin tutkija voi yh-
distää useita esittämisen tapoja omaan tutkimukseensa parhaiten sopivalla 
tavalla. Kukin aineisto määrää lopullisen esittämisen muodon (Polkinghorne 
1995). Luonnehdin jokaisen aikakauden aluksi käsiteltävää ajanjaksoa, sillä 
”Alueellisuuden aikaa” lukuun ottamatta jokaiseen menneisyyden tarinan 
aikakauteen kuului useita yhteistyön muotoja ja niillä oli toisistaan poikkea-
via merkityksiä. Analyysin lopussa oleva merkitysten yhteenveto on tarinan 
tapaan ajallisesti jaksottunut, jota havainnollistin kuvan avulla.
Nykyisyyden tarinan analyysi
Nykyisyyden tarinan analyysin rakenne poikkeaa menneisyyden tarinasta, 
sillä se ei sisällä varsinaista vuosilukuihin perustuvaa ajallista jatkumoa, 
vaan kaikki kertomuksen aikakaudet kuvaavat samaa ajanjaksoa, vuosia 
2006 ja 2007. Koska juoni ei ole tarinan sisällä erotettavissa temporaalisesti, 
ei myöskään Polkinghornen (1988) esittämä kertomuksen ajallinen jatkumo 
toteudu. Nykyisyyden kertomuksen juoni on läsnä koko kertomuksen ajan, 
kaikkine sisältöineen. Narratiivisessa tutkimuksessa hyväksytään juonen 
esittäminen joko ajallisen jaksottumisen tai tekstin keskeisten sisältöjen mu-
kaan (Morrill 2008; Polikinghorne 1988).
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Jaoin nykyisyyden tarinan yhteistyötaulukon ja merkitysten analyysin vii-
teen osaan, jotka ovat ”Avoin viestintä”, ”Tehtäväkeskeisyys”, ”Yhteiset ta-
voitteet”, ”Synergian hyödyntäminen” ja ”Kauppiuuden ja kauppiasmallin 
korostaminen”. En numeroinut osia toisiaan seuraavasti, sillä ne eivät etene 
temporaalisesti, vaan ovat yhtä aikaa läsnä analyysissä. Jokainen analyysin 
osa käsittelee tarinana pääotsikon mukaisesti ketjuyhteistyötä, jota toteutet-
tiin K-ryhmälle ominaisella tavalla, yrittäjien ja keskusliikkeen välisessä yh-
teistyössä. Merkitysten analyysi kuvaa yhteistyön ajallisen muutoksen sijaan 
yhteistyön muotoa, tapoja ja sisältöjä nykyisyydessä. Tavoitteenani oli tulkita 
tarinan merkitysten kuvaamia ketjuyhteistyön vaikeuksia ja vahvuuksia sa-
maan aikaan. Tarinan sisältö tuki tätä esitystapaa, sillä kerronta on toteavaa 
ja pohdiskelevaa, ja lisäksi mukaan liitetään useita ratkaisuja ja loppupäätel-
miä. Yhtäältä tarinassa todetaan, miten asiat ovat nyt, ja toisaalta pohditaan, 
kuinka niiden tulisi olla. 
Analyysin lopussa oleva yhteenveto tarinan merkityksistä kokoaa käsitte-
lemäni merkitykset yhteen. Havainnollistin niitä kuvan avulla. Kuvan mer-
kitykset eivät ole ajallisesti jaksottuneita vaan ne perustuvat koko ajan läsnä 
oleviin tarinan sisältöihin. 
Tulevaisuuden tarinan analyysi 
Tulevaisuuden kauppiasyhteistyön yhteistyötaulukko ja merkitysten ana-
lyysi jakautuu viiteen osaan nykyisyyden tarinan tapaan. Osien nimet ovat 
”Kauppiasyrittäjyys”, ”Uudet yhteistyömuodot”, ”Yhteistyöhön sitoutumi-
nen”, ”Ketjuyhteistyö Citymarket-ketjussa” ja ”Asiakkuuden korostaminen”. 
Nykyisyyden tarinan tapaan analyysi ei ole temporaalinen, joten en ole nu-
meroinut analyysin osia toisiaan seuraavasti. Kaikki analyysin osat ovat ta-
rinan tavoin läsnä läpi analyysin. Ylipäätään koko tarinan ajallinen jaksottu-
minen (Polkinghorne 1988) ei ole tarkka, sillä tulevaisuuden alkua tai loppua 
ei määritellä. Edellisen tarinan perusteella päättelin, että tulevaisuus alkaa 
vuoden 2007 jälkeen, sillä nykyisyys on vuosina 2006–2007. Juoni oli tarinan 
sisällössä läsnä koko ajan, kuten nykyisyyden tarinassakin (Morrill 2008; 
Polkinghorne 1988). Yhteistyön merkitykset käsittelivät tulevaisuuden yh-
teistyön yhteistyötapoja ja yhteistyön vaatimuksia yleensä sekä toiveita siitä, 
mitä osapuolet toivoivat yhteistyöltä, mitä olettivat yhteistyön olevan tulevai-
suudessa tai mitä sen heidän mielestään pitäisi olla. Kauppiasmallin säilymi-
nen oli edellytys yhteistyösuhteen jatkumiselle, joten sen jatkuva pohdinta 
K-ryhmässä ja sen merkitykset tulevaisuudessa ovat ymmärrettäviä. 
Analyysin lopuksi on yhteenveto tulevaisuuden tarinan merkityksistä, 
joita havainnollistin kuvan avulla. Merkitykset eivät ole kuvassa ajallisesti 
jaksottuneita, vaan yhtä aikaa läsnä tarinan tapaan.
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Kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen tarinoiden vertai-
luanalyysi
Yksittäisten tarinoiden analysoinnin lopuksi tulkitsen kauppiasyhteistyön 
muutosta koko kertomuksessa. Analysoin myös kaikille tarinoille yhteisten 
merkitysten rakentumista tarinoiden sisällä ja niiden välillä, johon liittyy 
kaikille tarinoille yhteisiä yhteistyön teemoja. Kiinnitin huomiota yhteis-
työn ajalliseen jaksottumiseen sekä yksittäisissä tarinoissa että koko yhtei-
sökertomuksessa. Pohdin myös, kuinka kauppiasyhteistyön yhteisökertomus 
tuo esiin aikaisempaan tutkimukseen liittyneet näkökulmat ja analysoin, 
löytyykö kertomuksesta joitakin uusia mahdollisuuksia yhteistyön, yhteis-
työsuhteen ja yhteistyön merkitysten uudenlaiselle ymmärtämiselle.
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5 Kauppiasyhteistyön 
yhteisökertomus ja sen 
analyysi
Tämä luku sisältää kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen ja sen analyy-
sin. Kertomuksessa on kolme tarinaa, jotka käsittelevät kauppiasyhteistyön 
menneisyyttä, nykyisyyttä ja tulevaisuutta. Jokaisella tarinalla on oma otsik-
konsa, joka kuvaa yhteistyön keskeisintä sisältöä tarinan tapahtumisen ai-
kaan. Jokaista tarinaa seuraa analyysiosa, joka jakautuu tarinan yhteistyötä 
kuvaavaan yhteistyötaulukkoon ja sitä seuraavaan merkitysten analyysiin. 
Luvun lopussa on koko yhteisökertomusta käsittelevä vertailuanalyysi, jossa 
tulkitsin kauppiasyhteistyön merkitysten muutosta yhteisökertomuksen ta-
rinoiden sisällä ja niiden välillä. 
Yhteisökertomuksen tarinat etenevät peräkkäisessä järjestyksessä. 
Järjestyksen perusteella on pääteltävissä ainakin pääpiirteissään kauppias-
yhteistyön virallisten ajanjaksojen pituudet ja niiden sijoittuminen johonkin 
vuosikymmeneen. Koko kauppiasyhteistyön yhteisökertomus alkaa vuodesta 
1900, joka on myös menneisyyden tarinan alkuvuosi. Nykyisyyden tarina si-
joittuu vuosiin 2006–2007. Tulevaisuuden tarina alkaa vuoden 2007 jälkeen 
ja päättyy kertomuksessa määrittelemättömänä ajankohtana. Vuosiluvut ei-
vät kuitenkaan toistu kaikissa tarinoissa säännönmukaisesti, sillä aineiston 
ajallinen jaksottuminen on erilainen kertomuksen eri tarinoissa. Ajallisen 
jaksottumisen vaihtelu kuuluu narratiiviseen tutkimukseen: esimerkiksi 
Hänninen (1999) toteaa, että ihmiset eivät kerro tapahtumista aina jäsennel-
lysti suhteessa aikaan vaan enemmänkin suhteessa omiin kokemuksiinsa.
Lisäksi juonella on aina keskeinen rooli narratiivisessa tutkimukses-
sa, sillä tarinoissa kuvataan yksilöllisen, yhteisöllisen, yhteiskunnallisen 
ja jopa kulttuurisen muutoksen rakentamisprosesseja (esim. Bruner 1986; 
Polkinghorne 1988; Rappaport 1995; 2000). Niinpä esitin kauppiasyhteistyön 
yhteisökertomuksen tarinat niiden juonen kuluista joko ajallisesti seuraavien 
tai tarinan sisällön mukaan jaoteltujen alaotsikoiden mukaan. Alaotsikoilla 
halusin yksinkertaistaa tarinoita niiden juonen mukaan ja myös korostaa yk-
sittäisten tarinoiden yhteistyömerkitysten muutoksia. Aikaisempi K-ryhmän 
tutkimus ei ole käsitellyt yhteistyötä muutoksen tai merkitysten näkökul-
masta, vaan se on keskittynyt enemmän vallitsevaan tilanteeseen kauppi-
asyhteistyössä.
Yksi tavoitteeni oli kuvata läpi yhteisökertomuksen sekä virallista että 
epävirallista kauppiasyhteistyötä, rinnakkain ja toisiinsa kietoutuneena. 
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Virallinen kauppiasyhteistyö noudattelee K-ryhmän virallisten päätösten 
vuosilukuja, kun taas epävirallinen yhteistyö näkyy eri yhteistyön aikakau-
sien päällekkäisyytenä ja sopeutumisena virallisiin muutoksiin. Siinä missä 
virallinen toiminnan ohjaus on kulkenut edeltä määrättyjä virallisia teitä, on 
ihmisten sopeutuminen yhteistyön muutoksiin kulkenut toisenlaisia latuja. 
Tämä tarkoittaa ristiriitaisuuden, monimerkityksisyyden ja monitasoisuu-
den hyväksymistä yhteisökertomuksen ominaisuudeksi, sillä narratiiviseen 
näkökulmaan kuuluu monien totuuksien olemassaolo samassa kertomukses-
sa (Polkinghorne 1988). 
5.1 MENNEISyyDEN TARINA, ”RyhMÄN SyNNySTÄ KETjU-
yhTEISTyöhöN”
KAUppIASOhjAUKSEN AIKA
Vuonna 1900 ensimmäiset 30 kauppiasta kokoontuivat yhteen Jyväskylässä 
ja totesivat tarvitsevansa yhteistyötä: ”...sillon jollakin täyty olla visio ja ne oli 
päätyny siihen, että yksin ei pärjää...”. Yhteistyön viriämisen seurauksena 
kauppiaat perustivat vuonna 1912 yhteistyöliiton. Sille kehitettiin periaate-
ohjelma, jossa oli ”monta tänä päivänä elävää ja hyvää kohtaa”. Yksi periaa-
teohjelman toimintaohjeista oli, että tukkukauppiaisiin on syytä luoda hyvät 
suhteet, sillä se vaikuttaa suoraan tavaroiden saatavuuteen. 
Aktiivisimmat liiton jäsenet perustivat myöhemmin maakunnallisia tuk-
kuliikkeitä, joissa toimivat itse osakkaina. Kesko syntyi vuonna 1940, ”näiden 
alkujen pohjalle”. Kauppiasperusteiset juuret ovatkin merkittävä ero suhtees-
sa kilpailijoihin, kuten Spar- ja T-ryhmiin, joiden toiminnan pohja on ollut 
enemmän tukkuliikeyhteistyössä ja jakelukanavissa: ”...meillä kauppiaat haki 
keskenänsä yhteistyötä ja perustivat sitten yhdistämällä nää tukkukauppansa 
niin Keskon, eli rakensivat itseään varten yhtiön...että tää ryhmä on niinku pe-
rustettu kauppiaita varten ja kauppiaitten toimesta.” 
Ryhmän syntyhistorian seurauksena Keskon ja yksittäisten kauppiaiden 
välisestä kauppiassopimuksesta kehittyi kauppiasta suojaava ja selkeä: ”Se 
on tosi kuin vesi.”  Juurista jäi elämään edelleen K-ryhmässä kuuluva kaup-
piaitten tapa käyttää ”isännän ääntä” keskusliikettä ja yhteisiä päätöksiä 
koskevissa asioissa: ”...tästä historiasta johtuen luottamuskauppiastoiminnassa 
olevilla kauppiailla menee sukupolvesta toiseen tämmönen vahva asenne... että 
itse asiassa mehän tämän yhtiön omistamme.”
Keskusliikkeen organisoima kauppapaikkatoiminta aloitettiin vuonna 
1960, ja samana vuonna Kesko vietiin kauppiaitten hallintoneuvoston pää-
töksellä pörssiin. Pörssiin viemisestä seurasi paremmat rakentamismahdol-
lisuudet uusille kauppakeskuksille, joille oli syntynyt tilaus kaupungistumi-
sen ja lähiörakentamisen myötä. Keskusliikkeessä ajateltiin, että vahvoilla 
kauppiassuvuilla ei ollut mahdollisuuksia tai intressejä vastata tulevaan hy-
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permarkettien aikakauteen. Heidän tavoitteensa oli oman yrityksen tulok-
sellisuuden varmistaminen tässä ja nyt: ”...todettiin, että yksittäiset kauppi-
assuvut, jotka olivat vahvoja omilla paikkakunnillaan, niin eivät millään pysty 
pysymään tässä lähiörakentamisen buumissa mukana, eivätkä tietenkään lähe 
ottamaan sitä riskiä.”
Vuonna 1960 syntyi myös Vähittäiskaupan Takaus Osakeyhtiö helpotta-
maan K-kauppiaiden lainansaantia, esimerkiksi liiketoiminnan aloitusvai-
heeseen tai remonttien yhteyteen:”... täähän on johtanu sitten siihen, että ei 
alottava kauppias tarvitse penniäkään rahaa meillä, eli tuota tää takausyhtiö 
ottaa riskin tuota sen kauppiaan osaamisen päälle, ei kauppiaan omaisuuden 
päälle.” Yhä useampi kauppiasurasta kiinnostunut sai mahdollisuuden am-
mattiin ja vuosien kuluessa tie ”lihamiehestä kauppiaaksi” muodostui luon-
tevaksi reitiksi kauppiasyrittäjyyteen: ”Niin mä jätin kaikki kauppakoulut ja 
opistot käymättä ja tulin suoraan... lähin sitten kauppaan töihin... ja tavallaan 
sain siinä käytännön läheisesti oppia sitten, että mitä etu- ja takaoven välillä 
tapahtuu.” Kauppiaasta tuli K-kaupan Väiskin tapainen ihmisten ystävä ja 
kauppiuus miellettiin suomalaisessa yhteiskunnassa menestystä tuovaksi ja 
arvostetuksi työksi.
 
ALUEELLISUUDEN AIKA
K-kauppojen määrän kasvaessa Kesko rakensi alueyksikköjä ympäri 
Suomea. Kauppiasyhteistyötä toteutettiin näiden alueellisten organisaati-
oiden kautta 1990-luvun puoliväliin saakka. Jokaisella alueella oli oma or-
ganisaationsa kauppiaiden ja keskusliikkeen toiminnan toteuttamiseksi. 
Alueorganisaatioiden tehtävänä oli tukea ja ohjata kauppiaitten ja Keskon 
yhteistä liiketoimintaa, joten kauppiasyhteistyöstä tuli ikään kuin luonnos-
taan aluekeskeistä. Erikokoiset ruokakaupat ja alueen keskolainen hen-
kilökunta toimivat yhteistyössä keskenään, oman organisaationsa sisällä. 
K-ryhmäläiset nimittävät aikakautta edelleen ”alueellisuuden ajaksi” tai ”alue-
keskojen ajaksi”. 
Kauppiasyhteistyö oli ”alueellisuuden aikana” henkilöitynyttä ja oman 
alueyksikön sisään keskittynyttä. Tehtävä ja sen tekijä kuuluivat yhteen 
niin kauppiaitten kuin keskolaistenkin puolella. Henkilöitymiseen liittyi 
luottamus, johon sisältyi usko vastapuolen ihmistuntemukseen, mikä taas 
kehittyi henkilökohtaisissa kohtaamisissa. Osapuolet auttoivat toinen toi-
siaan tilanteen niin vaatiessa. Joissakin alueorganisaatioissa myönnettiin 
jopa lainoja sopiville, luottamuksen saavuttaneille kauppiaille, jos VTP:n 
(Vähittäiskaupan Takaus Oy) takauspäätös jostakin syystä viipyi tai evättiin 
ja myymälä oli jo aika avata. Luottamuksen kohteena oleminen oli palkitse-
vaa ja sitä muistellaan edelleen. 
”Alueellisuuden aikaan” sisältyy lämpimiä yhteistyön muistoja. Kesko-
laiset ja kauppiaat tapasivat paljon toisiaan, ohi kunkin aseman tuoman roo-
lin. Yllättävät arjen kohtaamiset muistetaan merkityksellisinä: ” ...ne ihmiset 
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oli sellasia, et ne saatto iltasella kun ne ajeli ohi, niinku NN kerran tuli ja sano, 
että hän aatteli, että sä oot kumminkin kaupalla, niin hän tulee kahville sun luok-
se. Tuli vaan sit sinne kaupalle käymään, sinne vanhaan markettiin ja sit jutel-
tiin.” Monen elämäntilanteen ja yritystoiminnan koettelemuksia kerrataan 
edelleen suurina selviämisinä, ja niissä osallisina olleet ihmiset mainitaan 
nimillä. Ihmiset ovat saaneet henkilökohtaista rohkaisua ja tukea vaikeis-
sa elämäntilanteissa, mikä herkistää vielä vuosikymmentenkin kuluttua. 
Vaikka elämä on ollut itse kullekin rankkaa, siitä on selvitty ja yhteistyö on 
jatkunut. 
Henkilökohtainen tuki antoi voimia jatkaa omassa työssä. Oli hienoa 
osoittaa, että on kykyä hoitaa asiansa: ”Niin hän tuli kerran sanomaan mul-
le, että kyllä sä selviät tästä…mulle jäi mieleen...se oli semmonen isovelimäinen 
asenne...ja mä tiesin sen, että mä en ole nyt sitten heikoilla tässä kumminkaan. Et 
ne on mukana siinä jutussa...” Onnistumisista, luottamuksen saavuttamisesta 
ja säilyttämisestä sekä omien asioiden huolehtimisesta seurasi usko molem-
minpuoliseen lupausten pitämiseen: ”…ne olis voinut nostaa sitä vuokraa, kun 
uudet sopimukset tuli, mutta ne piti aina sen sanansa...että se mikä on sovittu, 
niin se vaan on näin ja se piti.” 
K-ryhmän ja oman alueen sisäiset luottamustoimet olivat erityisen tär-
keitä. Yhteiset matkat luottamustoimiin kuuluvien henkilöiden kanssa antoi-
vat tilaisuuden tutustua toinen toisiinsa. Matkoista seurasi yhteisiä muistoja 
ja pitkäaikaisia tuttavuuksia. Keskusliikkeen johtohahmot tekivät pysyvän 
vaikutuksen ja heidän tuntemisensa on edelleen mieluista: ”...olihan se sem-
monen ukkokööri... Mutta se henki sillon...kuitenkin semmonen reilun olonen 
ja rehti ja kauppiaat oli vähän niinku...patruunoita...paljon elämää nähneitä 
ja kokeneita karjuja...aina harvemmin ennää niitä herroja näkkee, mutta vielä 
törmää joskus...Keskon noissa valtakunnallisissa juhlissa ja muissa ja kyllähän 
niitä ihan mukava on aina muistellakin toki...” Samaan hengenvetoon kuiten-
kin myönnetään, että luottamustoimista koostuva hyöty lienee ollut vain jon-
kin yhteistoimintaa koskevan tiedon saaminen hieman muita aikaisemmin: 
”... aavistuksen enemmän tiesi asioista ja aavistuksen aikaisemmin. Mutta kyllä 
silloin jo asiat oli Keskon puolesta ja toimesta valmisteltu niin pitkälle, että heillä 
oli selvä tahtotila siitä, miten edetään...” 
Henkilöitymisen korostuminen aiheutti yhteistyöhön myös epävarmuut-
ta. Tehtävät olivat epäselviä ja tehtävärajoja ylitettiin jatkuvasti. Läheskään 
aina ei tiedetty, mikä osa tehtävistä kuului kullekin yhteistyön osapuolelle 
vaan enemminkin nojattiin tuttuuteen toimijoiden välillä. Lähes kaikesta 
saattoi neuvotella ja eri tehtävänkuvien toteuttamistavat vaihtelivat alueor-
ganisaatioiden välillä. Esimerkiksi K-kauppojen mainonta tehtiin joissakin 
kaupungeissa keskolaisten kanssa yhteistyössä, ja toisaalla se toteutettiin 
pelkästään kauppiasvoimin. Epäselvyyden ja alueellisten toimintatapojen 
seurauksena K-ryhmäläiset oppivat tarvittaessa ottamaan yhteyttä itselleen 
sopiviin henkilöihin, jotka sitten veivät asioita eteenpäin, tehtävänkuvasta 
huolimatta.  
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KETjU-UUDISTUKSEN AIKA
Toimialan muuttuminen vaati kauppiaiden ja keskolaisten yhteisen toimin-
tamallin hiomista, sillä kilpailu kiristyi vuosi vuodelta ja uusia toimijoita tuli 
markkinoille ulkomailta: ”...kun tästä kilpailulaista ja kilpailun muuttumisesta 
johtuen rakennettiin tää ketjutoimintamalli...” Ensimmäinen varsinainen ketju-
jen perustamispäätös tehtiin vuonna 1993. Silloin päätettiin, että K-ketjujen 
rakentaminen tehdään ryhmän omin voimin. Eräästä alueorganisaatiosta 
kutsuttiin tehtävään sopiva johtaja ja hänen tehtäväkseen annettiin koota 
organisaatio, joka keskittyisi suunnittelemaan ja toteuttamaan K-kauppojen 
ketjuttamisen. 
”Hirvee määrä tehtiin sillon töitä, mutta sekään ei riittäny ja sittenhän nää 
sopimukset uudistettiin vuonna 2001.” Ryhmän toiminnan seurauksena syn-
tyi malli kauppiaiden ja keskusliikkeen K-ketjujen tekemiselle. Malli vietiin 
kauppoihin, joissa sitä testattiin käytännössä. Tämän konseptoidun ketjutoi-
mintamallin raameissa K-kauppojen ja Keskon yhteistyötä toteutetaan vielä 
tänäkin päivänä. Esimerkiksi Citymarket-ketjussa ketjutoiminta tarkoittaa 
yhtä Helsingistä johdettua ohjausyksikköä koko ketjulle.
Viralliset ketju-uudistukset toteutettiin kahdessa vaiheessa, K1-vaihe oli 
vuonna 1995 ja K2-vaihe vuonna 2001. Uudistuksen jälkeen nykyiset ketjuor-
ganisaatiot kehittyivät kukin omaan suuntaansa, joskin yhteneväisten pää-
linjojen mukaan. Sopeutuminen uuteen toiminnan tapaan kesti kymmenen 
vuotta. Pelkästään K2-vaihe (virallinen toteutus v. 2001) vei kuohuntoineen 
kolme vuotta. K-kauppojen ketjuttaminen kohtasi esteitä sekä K-ryhmän 
sisällä että valtiovallan taholta. Suurimpana vaikeutena olivat yhtäältä kil-
pailulainsäädännön aiheuttamat esteet kauppiasperusteisille ketjuille ja toi-
saalta kauppiaiden ja keskolaisten kankeus taipua ketjutoimintaan. 
K-ryhmän rakenteen vuoksi olisi yksiomisteisessa ketjussa ollut helpom-
paa toimia: ”...ja meillähän oli ihan selviä sopeutumisvaikeuksia tän niinku ju-
ridisen rakenteen takia tähän kilpailulain vaatimuksiin...” Esimerkiksi yhteis-
tä hinnoittelua oli seurattava ketjutoiminnan alkuaikoina tarkasti, jotta se 
säilyi lakien ja asetusten tasolla. Määräysten mukaisten prosenttiosuuksien 
ylityksistä saattoi seurata sakkotuomioita. Myöhemmin valtiovalta lievensi 
rajoituksia, minkä seurauksena ketjutoimintaa yhtenäistettiin entistä enem-
män. K-ryhmän sisällä ketjuuntumisen vastustus oli paikka paikoin niin 
voimakasta, että sekä kauppiaita että keskolaisia erotettiin tehtävistään, 
jotta uudistukset saatiin toteutettua: ”...oli enemmänkin niinku kyse siitä, että 
ymmärrettäänkö myö edes toisiamme...XX alue oli vaikein... että piti XX alueen 
myyntipäällikkö, keskolainen, vaihtaa ja piti puheenjohtaja (kauppias) vaihtaa. 
Että molemmat. Henkilösuhteet tulehtu vaan niin kerta kaikkiaan pahasti, et kun 
ei kumpikaan lähteny taipumaan tähän hommaan mukaan...”
Ketju-uudistuksesta seuranneet ristiriidat ja uuteen toimintamalliin so-
peutuminen murensivat uskoa kauppiasammatin jatkumista kohtaan. Seurasi 
useita vuosia kestänyt K-ryhmän sisäinen keskustelu kauppiasammatin jatku-
misesta, mikä johti kauppiasyrittäjyyden arvostuksen laskuun. Yrittäjyyden 
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tuoma arvo kyseenalaistettiin ja sen jatkuvuutta epäiltiin avoimesti. Yhtäältä 
kauppiaat itse kyseenalaistivat ammattinsa jatkumisen ja toisaalta keskusliik-
keen sisällä oli merkittävää epävarmuutta aiheesta. Vaihtelevasti liputettiin 
joko kauppiasammatin puolesta tai sen loppumista odotellen. Vuosituhannen 
vaihteessa arvuuteltiin Keskon käytävillä avoimesti, milloin kauppiuus päät-
tyy. Näihin aikoihin kauppiaat siirtyivät ”takahuoneisiin, pois valokeilasta” ja 
kauppiasammatin arvostus laski edelleen sekä ryhmän sisä- että ulkopuo-
lella. Sopivan kauppiaan löytäminen oikeaan kauppapaikkaan muuttui toisi-
naan vaikeaksi. Oli tavallista, että isoihinkin yksikköihin jouduttiin etsimään 
kauppiasta useiden valintakierrosten kautta.
Ketju-uudistus tulehdutti etenkin Citymarket-kauppiaiden ja keskolais-
ten välit, mikä haittasi yhteistyötä pitkään: ”Isompi pää oli ostovoimaltaan ja 
toimintakyvyltään erilaisia, niin kun tätä lähettiin sitten yhdistämään, niin totta 
kai, osa kokee siinä menettävänsä. Ja ne jotka kokee menettävänsä, niin ne nos-
taa hirmuisen metelin, mutta ne, jotka kokee saavansa, niin ne on ihan hiljaa..” 
Eripurasta koitui jopa oikeuskäsittely joidenkin kauppiaiden ja Keskon välille. 
Ristiriitojen seurauksena moni kauppias lopetti kauppiasuransa. Tunnelman 
palautuminen ja yhteiselle puolelle pääseminen vaativat ponnistuksia. Uuden 
yhteistyön aika alkoi Citymarket-ketjussa ketjutapaamisessa keväällä 2002, 
jolloin osallistujat saivat kukin pienen kirveen kotiin viemisiksi: kirveelle oli 
nyt töitä. Uusi yhteisyö tarkoitti ”samaan hiileen puhaltamisen”- tunnelmaa, 
jonka kokoukseen osallistujat kokivat voimakkaasti ja positiivisesti.
Henkilökemiaan liittyvät ongelmat harmittavat jäljestäpäin. Vuosien 
saatossa hukattiin moni osaava kauppias tai hyvä ammattilainen. Suhteita 
ei pystytty säilyttämään henkilökohtaisten erimielisyyksien vuoksi ja usein 
toiminta juuttui kateuspykälän taakse, esimerkiksi vastapuolen aineellisen 
menestyksen kirvoittamana: ”... ikävä kyllä meidänkin ketjusta on lähteny tosi 
paljon osaamista pois näilläkin kriteereillä. Jollakin kateus- tai pärstäkerroin-
pykälällä ollaan kyllästytty johonkin kaveriin ja äkkiä siinä kauppias sitten huo-
maa, että naama ei miellytä. Kun tilaisuus on, niin vetäsee pillit pussiin ja se on 
sitten niinku näin.”
Suurimmat ongelmat syntyivät ”keskinäisen osallistamisen käytännöissä”. 
Yhtäältä kauppiaat kokivat ketju-uudistukset ylhäältä päin sanelluiksi ja sa-
maan aikaan oman mielipiteensä ohitetuksi: ”Kauppiaita olis pitänyt osallistaa 
jo siinä suunnitteluvaiheessa aidommin ja enemmän.” Toisaalta, keskolaisten 
kokemus oli, että uudistusten toteuttaminen oli vaikeaa yhteistyön osapuo-
lilta puuttuvien yhteistyöhalujen vuoksi. Keskustelu ohjautui hyötyjen ko-
rostumisen sijaan pakotteista puhumiseen: ”Kun ois pitäny ehkä se sopimus-
puoli jättää vähemmälle ja lähtee niitten etujen kautta tätä niinku myymään...
ajauduttiin joko osaamattomuuttamme tai sitten muusta syystä sitten siinä lä-
pivientivaiheessa ja keskusteluissa sinne rajoitteiden puolelle... Niin, tuli sank-
tiokeskustelu eli tuota tää ketjusopimus, joka on itse asiassa äärettömän hyvin 
kauppiasta suojaava, siis sehän on hirvittävän vahva sopimus siis kauppiaan 
kanssa”. Ongelmien ydin oli muutosten viestinnässä, jossa epäonnistuminen 
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rikkoi kauppiasyhteistyön osapuolten välit: ”Jos sä et niinku saa kerrottua jou-
koille, mihinkä suuntaan tässä ollaan menossa, niin se alkaa nostaa epäluotta-
musta pintaan. Ja sillon on ihan sama mitä sä puhut, sua ei uskota kuitenkaan.”
KETjUOhjAUKSEN AIKA
Vaikeuksista huolimatta ketju-uudistusten seurauksena syntyneestä ketju-
konseptista tuli vakiintunut toimintamalli kauppiaiden ja keskolaisten vä-
lisen ketjuyhteistyön toteuttamiseksi. Malli vaati osapuolilta aikaisempaa 
vahvempaa sitoutumista yhteistyöhön. Kauppiaiden kannalta se tarkoitti yh-
teisten sopimusten kiistatonta noudattamista, mistä seurasi entistä selvem-
min kauppiaan itsenäisyydestä luopuminen. Myös ”alueellisuuden ajalle” 
tärkeä henkilöityminen menetettiin. Tämä korostui varsinkin Citymarket-
ketjussa, jossa ketjujohdon jatkuva vaihtuminen oli tyypillistä ketju-uudis-
tuksen K2-vaiheesta (vuosi 2001) lähtien.  
Uuden ketjutoimintamallin käyttökelpoisuus kärsi jatkuvista henkilömuu-
toksista ja uusista linjanvedoista. Johdon muutokset aiheuttivat kumppaneille 
yhä uudelleen uusien henkilöiden, roolien ja asemien opettelemisen kehän. 
Lopulta uusi ketjujohto tarkoitti uutta ”tikkataulua” (organisaatiokaaviota) 
kauppiaiden työhuoneen seinällä ja sen tutummaksi tuleminen odotutti ker-
ta toisensa jälkeen. Vakauden ja pitkänteisyyden puuttuminen korostuivat, 
kun jokainen uusi ketjujohtaja toi mukanaan oman valtuuskuntansa ja uudet 
ideansa. Henkilövaihdosten seurauksena monet aloitetut projektit jäivät tois-
tuvasti kesken tai unohtuivat: ”... siitä on puuttunu se johdonmukaisuus ja lin-
jakkuus, kun näitä vaihoksia on ollu... Niin oppia niinku tuntemaan aina, hänen 
(ketjujohtaja)... ajatusmaailmansa ja toimintatapansa, niin kyllä siinä vaan vie ai-
kaa ja vuosi on äärettömän lyhyt aika, että joku pystyy kertomaan, että mikä on...
hänen ajattelumaailmansa ja toimintatapansa toimia siellä ketjussa.” 
Ketjun tehtävänä oli valvoa uuden konseptin toteutumista. Aluksi sitä 
noudatettiinkin kirjaimellisesti ja poikkeamiin suhtauduttiin yksittäisten 
kauppojen kohdalla torjuvasti. Koska päällekkäisiä toimintoja poistettiin, 
yhteistyö yksinkertaistui ja samalla myös tasapäistyi. Esimerkiksi myymä-
läkohtaiset nimet poistettiin ja kauppojen ulkoasu yhdenmukaistettiin ket-
juittain konseptin mukaan. Yhtäältä keskitetyt ostot antoivat lisää aikaa ja 
mahdollisuuksia kauppakohtaiseen toiminnan suunnitteluun ja kehittämi-
sen niin Keskossa kuin kaupoissakin. Toisaalta muutokset aiheuttivat kri-
tiikkiä, sillä kauppiaiden perinteinen osaamisalue kapeni oleellisesti: ”... oli 
merkittävä osa varttuneempia kauppiaita, joilla lähtökohta oli se, että yksittäi-
nen kauppias on parempi ostajana kun iso organisaatio...meni valtava määrä ai-
kaa ja sillon meidän piti ihan väkisellä tehä tekemällä näyttöjä...” Myös yhteinen 
hinnoittelu aiheutti kiihtymystä, sillä se oli yksi niistä tehtäväalueista, joissa 
kauppakohtaisen itsenäisyyden menettäminen korostui. 
Markkinoinnin yhdistäminen ketjuittain toi uutta synergiaetua, mut-
ta toisaalta se vei taas yhden kauppiaiden osaamisalueen ketjun haltuun. 
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Kauppojen oma markkinointi laski usein samassa suhteessa kuin yhteinen 
tekeminen lisääntyi, mikä hämmensi yhteistyön osapuolia. Monet kauppiaat 
luopuivat kokonaan omasta markkinoinnista ja toteuttivat vain ketjun yh-
teistä mainontaa, mikä hävitti entistä enemmän yksilöllisyyttä kauppojen 
välillä. Markkinoinnista vetäytymistä perusteltiin päällekkäisyyksien pois-
tamisella, sillä oman mainonnan arvon katsottiin häviävän yhteisen mainon-
nan varjoon sekä kustannusten säästöillä: ”Tottakai, mullahan olis ollu vaikka 
kuinka paljon mahollisuus tehä ommaa, mutta kun mä jo maksoin sen yhteen-
kertaan tavallaan ketjumaksujen kautta, niin sitten ois pitäny maksaa tuplana.”
Ehdottomuus ketjukonseptin toteuttamisessa lieveni vuodesta 2004 al-
kaen ja samalla kauppakohtainen kehittäminen sai myönteisempiä sävy-
jä. Varsinkin myynnin kasvattamisen keinot hyväksyttiin huolimatta siitä, 
että tavoitteiden toteuttaminen saattoi ohittaa ketjunkonseptin määritelmät. 
Myynnin kasvattamisesta tulikin tärkein kauppiasyhteistyön tavoite, sillä 
sen avulla haettiin K-ryhmälle parempaa markkinaosuutta päivittäistavara-
kaupassa. Tuohon aikaan syntyi myös Citymarket-ketjun epävirallinen isku-
lause: ”Kun myynti käy, on muut murheet pieniä.”
K-ryhmän sisäinen vuosiehtojärjestelmä muokattiin työkaluksi ketjujen 
sisäisten tavoitteiden ohjaamiseen kauppiaiden ja keskusliikkeen välillä. 
Vuosiehtojärjestelmällä tarkoitetaan kaikkia kauppiaita koskevaa palkitse-
misjärjestelmää, jonka perusteella onnistuneita kauppiaita palkitaan vuosit-
tain. Myynnin kasvattaminen korostui edelleen yhtenä päätavoitteena. Kun 
aikaisemmin oli keskitytty varasto-ostohyvitteisiin, nyt palkittiin myynnin 
kasvattamisesta ja sen lisäksi vuosittain määriteltävien tavoitteiden saavut-
tamisesta, kuten kauppakunnosta tai asiakastyytyväisyydestä. 
Vuonna 2005 uudistettiin myös kauppiaiden vuokrasopimukset, liikevaih-
toperusteelta myyntikatepohjaisiksi. Muutos aiheutti aikaisempaa vähem-
män negatiivisia tunnelatauksia. Ketjuuntumisen aiheuttamat vaikeudet oli-
vat olleet opiksi, joten huomio ei ollut enää pakotteissa, vaan hyödyissä, joita 
uudistus toi mukanaan. Muutosta ei johdettu arvolatauksin, vaan jokainen 
kauppias sai tehdä päätöksen mukaan lähtemisestä oman yritystoimintansa 
etuja tarkastellen ja omassa aikataulussaan. ”...Kun taas nykyään ei puhuta 
sanktioista, vaan puhutaan porkkanoista”. Vastarinnan puutteesta huolimatta 
kaikki kauppiaat eivät kokeneet uudistusta omakseen. 
Johtajuus korostui Citymarket-ketjussa, joka on ollut koko historian-
sa ajan vahvojen johtajien ja voimakkaiden kauppiaiden toiminta-aluetta. 
Vahvaan johtajuuteen yhdistettiin voimakas johtajaote ja vankat yhteistyö-
taidot: ”... että omaksuu Citymarket-maailman ja Citymarket-kauppiaat, jotka 
kuitenkin tässä ketjussa on vahvoja yksilöitä, heijän on pakko olla, ei ne pärjää 
tavarantoimittajien ja muuten omassa tekemisessä ja omalla paikkakunnalla, jos 
ei ne oo vahvoja yksilöitä...” 
Citymarket-maailman johtajuus oli kaksinapaista, mikä tarkoitti kauppi-
aan kannalta rajatonta vapauden tavoittelua ja keskusliikkeen näkökulmasta 
aggressiivista myynnin kehittämistä. Heikkous ja karisman puute johtaja-
na, kauppiaana ja yhteistyökumppanina johti nopeasti vaikeuksiin. Vahvalle 
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johtajalle sallittiin virheitäkin, mutta heikkous tuomittiin. Onnistuja sai 
tässä ketjussa suuren äänen ja häntä kuunneltiin: ”...on ihan selvästi näkyny 
ketjujohtajista ne, joilla on vahva johtajaote koko siihen ketjuunsa ja kauppias-
kuntaan, he on menestyneet erinomaisesti. Kun taas sitten näillä ketjujohtajilla, 
joilla ei tämmöstä vahvaa johtamisotetta ja karismaa ole, niin he on sitten jou-
tunu kyllä varsin nopeasti vaikeuksiin...” Joitakin Citymarket-ketjun ketjujoh-
tajia muistetaan edelleen arvostuksella, haikeudella ja kaipauksella: ”... oli 
semmonen tekeminen ja tsemppi tässä väkisinkin, sitä väännettiin sitä meinin-
kiä, semmonen fiilis oli tässä hommassa...” 
Asioiden yleinen toimivuus parantui, minkä arvellaan johtuneen kesko-
laisten tehtäväjaon selkeytymisestä. Myönteisestä muutoksesta huolimatta 
K-ryhmän organisaation monimutkaisuus esti usein laajojen projektien on-
nistumisen. Monet kauppapaikkaremontit olivat jo aloitusvaiheessa hanka-
lia ja tehokkuus katosi. Tästä seurasi turhautuneisuutta koko järjestelmää 
kohtaan, sillä kilpailijalla oli yksinkertaisemmat toimintamallit. Lisäksi, 
monet uudistukset ja yhteiset hankkeet muistuvat mieleen enemmän kes-
kusliikkeen etuja ajavina. Uusien mallien hyöty ei ulottunut läheskään aina 
kauppoihin asti, tai ne vain unohtuivat ja jäivät kesken. 
Kuitenkin kehittämishankkeilla oli pysyvä rooli kauppiasyhteistyössä. 
Ketjutoiminnan kehittämisen rinnalla yksinkertaistettiin ja järjesteltiin 
uudelleen myös muita K-ryhmään kuuluvia yhteistyöorganisaatioita, kuten 
K-kauppiasliittoa ja K-instituutin toimintaa. Muutosten perusteena oli yhteis-
työn ytimen etsiminen, mikä on yhteistyön jatkumisen peruste. Esimerkiksi 
nykyinen K-kauppiaskoulutus muotoutui vähitellen tiiviiksi yhteistyöksi 
kauppojen ja keskusliikkeen välille. Kauppiaan arjessa kauppiasyhteistyö 
merkitsi avunsaantimahdollisuutta hyllyttämisestä budjetointiin tai asian-
tuntemusta remonttien läpiviennissä ja kauppapaikan vaihdoksissa. Arjen 
avun merkitys oli suuri varsinkin kauppiasuran alkuvaiheessa ja uusien 
kauppapaikkojen aloituksissa. 
5.2 yhTEISTyöN MERKITyKSET MENNEISyyDEN TARINASSA 
Tässä alaluvussa esitän ensin taulukon menneisyyden tarinan kauppias-
yhteistyöstä ja sitä seuraa yhteistyön merkitysten analyysi. Jaoin ja otsi-
koin sekä taulukon että analyysin tarinan juonen ajallisen jaksottumisen 
mukaisesti, numeroiden eri vaiheet yhdestä neljään (”Kauppiasohjauksen 
aika”, ”Alueellisuuden aika”, ”Ketju-uudistuksen aika” ja ”Ketjuohjauksen 
aika”). Tämä aikakausijako sisältää sekä virallisen että epävirallisen yhteis-
työn temporaalisuuden: ne kulkevat tarinassa sisäkkäin suhteessa toisiinsa. 
Rappaport (1993; 1995) pitää tällaista kerrontatapaa tyypillisenä, kun ker-
rotaan ihmisten toiminnasta ja niistä yhteisöistä, joissa he ovat jäseninä. 
Kaikki tarinassa olevat yhteistyön merkitykset liittyvät siihen ajanjaksoon ja 
yhteistyön muotoon, jonka rinnalla ne kuvaan. 
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yhTEISTyöTAULUKKO
Seuraava yhteistyötaulukko 3 on yhteenveto kauppiasyhteistyön merkitysten 
analyysistä, jonka esittelen taulukon jälkeen. Ensimmäinen taulukon sarake 
”Yhteistyön aikakausi” kuvaa ajanjaksoa, jossa kauppiasyhteistyötä tehdään. 
Toinen sarake, ”Yhteistyön muodot”, käsittelee kullekin aikakaudelle tyypil-
lisiä yhteistyön muotoja. Muodot kertovat K-ryhmän kauppiasyhteistyön to-
teuttamistavoista menneisyyden tarinan aikaan.  ”Kauppiasohjauksen aika” 
jakautuu neljään yhteistyön muotoon, kun taas ”Alueellisuuden ajassa” on 
yksi yhteistyön muoto. ”Ketju-uudistuksen aika” jakautuu kahteen yhteis-
työn muotoon ja viimeinen ”Ketjuohjauksen aika” käsittelee neljää yhteis-
työn muotoa. Käytin yhteistyötaulukossa esittämiäni yhteistyön muotoja sitä 
seuraavassa merkitysten analyysissä väliotsikoina itse kunkin ajanjakson 
sisällä.  
”Yhteistyön muodot” -sarakkeessa ajallinen jaksottuminen etenee pää-
osin vuosilukujen mukaan. Joistakin yhteistyön muodoista puuttuvat ajan-
jaksoa osoittavat vuodet, koska niitä ei ollut tarinan alkuperäisessä aineis-
tossa. Esimerkiksi ”Alueellisuuden ajan” yhteistyömuodon kuvauksessa ei ole 
sen alkamista ilmoittavaa vuosilukua, vaan taulukossa ilmoitetaan yhteistyö-
muodon käynnistyneen vähitellen. Samoin on ”Ketjuohjauksen aikakautena”, 
jonka ensimmäisenä ja kolmantena yhteistyömuotona esittelen K-ryhmän 
”Vakiintunutta ketjutoimintaa” ja ”Yhteistyötapaa” ilman yhtäkään vuosi-
lukua. Lukija voi päätellä niiden asettumisen tarinaan sisältyvien muiden 
vuosilukujen mukaan. En koe vuosilukujen esittämiseen sisältyvää epäloo-
gisuutta häiritseväksi, vaan enemminkin se korostaa narratiivista käsitystä 
tarinoiden tuottamisesta, johon sisältyy samaan aikaan sekä virallinen että 
epävirallinen kerronnan tapa toisiinsa kietoutuneina (Polkinghorne 1988). 
Kolmas sarake on ”Yhteistyön merkitykset”, jossa kuvaan K-ryhmän 
kauppiasyhteistyön jaettuja merkityksiä menneisyyden tarinassa. Merkityk-
set ovat sarakkeen tummennetuissa lauseissa, jotka alkavat sanoilla ”Yhteis-
työ on...”. Jokaisen merkityksen alla on sen sisältö lyhyesti ilmaistuna. 
Merkitysten sisältö voi olla suora, lainausmerkein eroteltu lainaus tarinasta, 
esimerkiksi ”isännän ääni”. Se voi olla myös kirjoittamani lyhyt määritelmä, 
joka käsittelee kyseistä merkitystä, tai se voi olla näiden yhdistelmä, esimer-
kiksi lisäresurssi kauppiaiden yrittämiseen. Käytin suoraa lainausta tarinas-
ta, jos lainaus yksinkertaisti yhteistyön merkitystä osuvasti. Käsittelen sekä 
merkitykset että niiden sisällön laajemmin taulukon jälkeisessä merkitysten 
analyysissä.
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Taulukko 3. Yhteistyö menneisyyden tarinassa
yhteis­
työn 
aika kausi
yhteistyön muodot yhteistyön merkitykset
1. 
Kauppias­
ohjauk sen 
aika
yhteistyön alku  
(v. 1900–1940)
 • Liittoumasta yhteisyrityk-
seksi Kauppiaiden perus-
tajajäsenyys ”yhteistyören-
kaassa” (Alliance)
 • Kauppiaiden perustajaosak-
kuus maakunnallisissa tuk-
kuliikkeissä (Joint Venture)
yhteistyö on tukea omaan yritystoimintaan
 • ”Yksin ei pärjää” 
 • Periaateohjelman merkitys K-ryhmän tulevaisuuteen; ”Monta 
tänä päivänä elävää ja hyvää kohtaa”
Keskon perustaminen  
(v. 1940), joint Venture
 • Kauppiaiden osakkuus ja 
omistajuus
 • Vahva kauppiassopimus
yhteistyön on omistajuutta 
 • Yksittäisen kauppiaan ja kauppiasryhmän sananvalta 
K-ryhmässä: ”Isännän ääni”
 • ”Isännän äänestä” toimintavapauden keskusteluun 
 • ”Isännän ääni” sisäisen kulttuurin käsitteenä K-ryhmässä 
yhteistyö on vuorovaikutuksen tarvetta
 • Lisäresurssi kauppiaiden yrittämiseen
 • Yhteistyön onnistumisen varmistaminen vahvalla kauppiasso-
pimuksella: ”Tosi kuin vesi”
pörssiin vieminen (v. 1960)
 • Keskusliikkeen asema yhteis-
kunnallisena toimijana 
 • Kauppapaikka-toiminnan 
alku
yhteistyö on roolien jäsentämistä
 • Kumppaneiden aseman, tehtävien ja vastuunjaon täsmenty-
minen 
 • Yhteistyön tehtävät keskusliikkeen vastuulle (Kauppiaiden 
hallintoneuvoston päätös)
 • Kauppiaiden oman yritystoiminnan korostuminen 
yhteistyö on tavoiteongelmia
 • Kauppiaan tuloksen tavoittelu vs. keskusliikkeen myyntiha-
kuisuus
 • Kauppiaan yritystoiminnan aikajänne-ero vs. keskusliikkeen 
toiminnan kehittäminen
Vähittäiskaupan takausyh­
tiön (VTp) perustaminen  
(v. 1960)
 • Lainojen takauskäytäntö
 • Keskusliikkeen aseman 
korostuminen yhteistyösuh-
teessa
yhteistyö on luottamusta
 • VTP:n vaikutus: kauppiaat osakkaista yhteistyön osapuoliksi, 
kauppiaskunnan laajentuminen
 • Pääomakeskeisyydestä osaamisen korostumiseen 
 • VTP otti riskin ”kauppiaan osaamisen puolesta omaisuuden 
sijaan”,  osapuolet ”samalle puolelle” 
 yhteistyö on kauppiasimagon positiivisuutta
 • Kauppiaiden mahdollisuus menestykseen oppiarvojen puut-
teesta huolimatta
 • Positiivinen kauppiasimago: ”Lihamiehestä kauppiaaksi” 
”K-kaupan Väiski”
2. 
Alueelli­
suuden 
aika
Maantieteelliset alueyksiköt
 • Alueellisesti organisoidut 
yksiköt
 • Keskusliikkeen aseman 
vahvistuminen
 • Kauppiasyhteistyön tiivis-
tyminen
yhteistyö on luottamusta
 • Henkilöiden välisestä luottamuksesta seurasi henkilöityminen 
 • Kumppaneiden ”samalla puolella olemisen” ja ”sanansa 
pitämisen” rooli
yhteistyö on ryhmän jäsenyyttä
 • Kumppanuus, yhteenkuuluvuus, yhteisten kokemusten 
jakaminen
 • Luottamustoimien vahvistava vaikutus jäsenyyteen yhteisössä
 • Jäsenyyden merkitys henkilökohtaista hyötyä suurempi
 • Vuorovaikutus ”rehtiä, reilua ja henkevää”, toteuttajana 
”ukkokööri”
yhteistyö on epävarmuutta
 • Omien asioiden järjestelymahdollisuus itselle sopivien henki-
löiden kanssa
 • Organisaatiorakenteiden heikkous: K-ryhmän epävirallisen 
ohjausjärjestelmän vaikutus vs. virallisen toimintamallin 
epävarmuus
 • Henkilöitymisen vahvistuminen 
 • Alueorganisaatioiden itseohjautuvuus, alueelliset alakulttuurit
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3. 
Ketju­
uudis tuk­
sen aika
päätös ketju­uudistuksen 
toteuttamiseksi ( v. 1993) 
 • Aiheuttajana muutos 
suomalaisessa vähittäiskau-
passa 
 • Suunnitelmana Helsinki-
keskeinen ketjuorganisaatio: 
K-ryhmän eri tulosryhmät 
yhtiöitettiin ketjuittain
 • Ketjuidentiteetiksi muuttu-
misen alku
 • Keskusliikkeen roolin vahvis-
tuminen ketju-uudistuksen 
ohjaajana
yhteistyö on organisaation sisäistä osaamista
 • Ryhmän osaamisen hyödyntäminen, ketju-uudistuksen toteu-
tus ”omin voimin”
 • K-ryhmän ketjutoiminnan vaikeudet vs. yksiomisteiset 
kilpailijat
 • K-ryhmän toimintojen uudelleen organisoinnin tuomat 
ongelmat 
 • Organisaation yhteinen osaaminen muutti oman liiketoi-
minnan etujen tavoittelun koko K-ryhmän (vrt. oman ketjun) 
hyötyjen tavoitteluksi
Virallinen ketju­uudistus,  
K1­vaihe (v. 1995) ja  K2­
vaihe (v. 2001)
 • Keskusliikkeen roolin vahvis-
tuminen
 • Kauppiaan aseman määrit-
tyminen ketjujäsenyyden 
kautta
 • Kauppiasyhteistyön toteutus 
yhteistyöliittymän muotoon 
(Consortia) 
 • Formalisointi: konseptoitu 
ketjutoimintamalli, tiivisty-
nyt kauppiasyhteistyö
yhteistyö on rakentavaa vuorovaikutusta
 • Uudistuksen läpivienti ongelmista huolimatta
 • Rakentava yhteistyö vs. yhteistyökyvyttömyys
yhteistyö on vuorovaikutusongelmia
 • Sopeutumisen ongelmat; riittämättömyys, uran loppu, epä-
onnistuminen 
 • Ketjutoiminnan hyödyt vs. henkilökohtaiset joustot
 • Osapuolten väliset ymmärryksen ongelmat
 • Kauppiuuden ja kauppiasmallin arvostuksen lasku
 • Rekrytointiongelmat
 • Sanktiokeskustelu, epäluottamus, epävarmuus, epäusko 
 • Osaamattomuuden ongelmat
 • Epäluottamus 
 • Keskusliikkeen roolin ylikorostuminen kauppiaiden osallista-
misen kustannuksella
yhteistyön uusi alku City­
market­ketjussa (v. 2002)
 • Sitoutuminen ketjutoimin-
tamalli: ”Samaan hiileen 
puhaltaminen”
yhteistyö on positiivista vuorovaikutuksen tunnelmaa
 • Henkilökohtainen sitoutuminen
 • Ketjutoiminnan hyväksyminen K-ryhmän toimintatavaksi, 
jännitteistä huolimatta
yhteistyö on vuorovaikutuspohdintoja
 • Menneiden tapahtumien jäsentäminen
 • Virheiden analysointi
 • Syy-seuraussuhteiden ymmärtäminen
 • Kateuden läsnäolo  
 • Riittävän vuorovaikutuksen / osallistamisen puuttuminen 
kumppaneiden välillä
 • Pakotekeskustelu
4. 
Ketjuoh­
jauk sen 
aika
Vakiintunut ketjutoiminta
 • Ketjutoiminta yhteistyön 
ohjauksen ja organisoinnin 
välineenä, ketjujohdon 
korostuminen
 • Ketjuyrittäjyys
yhteistyö on sitoutumista, tasapäisyyttä ja valvontaa
 • Sitoutuminen omaan ketjuun (yhteisö) 
 • Ryhmän jäsenyys itsenäisyyden kustannuksella
 • Valvonta yksilöiden sitoutumisen varmistajana
 • Yhteinen, samamerkityksinen ja tasapäistävä toimintatapa 
yhteistyö on osaamisen ja hallinnan uusjakoa
 • Luopuminen itselle tärkeistä tehtäväalueista
 • Synergian ja tehokkuuden tavoittelu
 • Henkilöitymisen menettäminen
 • Muutoksen hallinta
yhteistyö on yhteisiä tavoitteita
 • Myynnin kasvattaminen
 • Rajoitusten lieveneminen
 • Sitoutumisen korostuminen
Vuosiehtojärjestelmän 
rakentaminen (v. 2004) ja 
Vuokrasopimusuudistus  
(v. 2005)
 • Uudistusten läpiviennin uusi 
aikakausi
yhteistyö on vuorovaikutuksen hyötyjä 
 • Pakotteista porkkanoihin 
 • Negatiivisuus positiivisuudeksi
 • Ketjutoimintamalli sisäistyneenä yhteistyön ohjauksen tapana
yhteistyötapa
 • Yhteisön sisäiset johtamisen 
ja avunannon toimintatavat: 
arkipäivän asenne
yhteistyö on vahvaa johtajuutta
 • Johtajuus pärjäämisen ja onnistumisen kuvaajana 
 • Kauppiaiden rajaton vapauden tavoittelun ja keskusliikkeen 
aggressiivisen myynnin kehittämisen yhdistäminen
yhteistyö on arjen tukea ja hyötyjen epätasapainoa  
 • Tuen ja hyödyn epätasapaino osapuolten välillä
 • Yhteistyö suhteessa vuorovaikutuksen hyötyyn
 • Yhteistyön tavoitteiden ymmärtäminen
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MERKITySTEN ANALyySI
Sekä taulukko 3 että seuraava merkitysten analyysi kuvaavat ajallisesti jak-
sottunutta kauppiasyhteistyötä menneisyyden tarinassa. Se alkaa vuonna 
1900 ja päättyy vuonna 2005. Jälkimmäistä vuosilukua ei ole tarinassa, mutta 
aloitan ”nykyisyyden tarinan” vuodesta 2006, joten tulkitsen ”menneisyyden” 
päättyneen edellisenä vuonna.  Kaikki tarinan yhteistyömerkitykset liittyvät 
siihen aikakauteen ja niihin muotoihin, joiden rinnalla ne esitän. Tarinasta 
erottelemani suorat lainaukset ovat analyysissä lainausmerkeissä. Analyysin 
lopuksi on yhteenveto tarinan merkityksistä.
Kauppiasohjauksen aika
”Kauppiasohjauksen aika” alkoi vuonna 1900 ja päättyi vähitellen, alueor-
ganisaatioiden perustamisen myötä.  Tämä tarinan osa jakautuu neljään eri 
ajanjaksoon, jotka ovat ”Yhteistyön alku”, ”Keskon perustaminen”, ”Pörssiin 
vieminen” ja ”Vähittäiskaupan takausyhtiön perustaminen”. Jokainen vaihe 
kuvaa kauppiasyhteistyön muutosta suhteessa sitä edeltäneeseen ajanjak-
soon. Muutos toteutuu kahta tietä: yhtäältä yhteistyön rakenteen mukaan ja 
toisaalta kauppiaiden ja Keskon välisen yhteistyöaseman muutoksen perus-
teella. Näitä molempia kuvasin ”yhteistyön muodot” -sarakkeessa. Yhteistyön 
rakenne kuvaa kauppiasyhteistyön virallista järjestämistä, jonka perusteella 
kumppaneiden väliset roolit jäsentyivät. 
Yhteistyön alku, vuodet 1900–1940
Yhteistyön alku käsittelee niitä vaiheita, jotka johtivat varsinaisen Keskon 
perustamiseen ja kauppiasyhteistyön alkamiseen K-ryhmässä. Yhdistin täs-
sä analyysissä ja edellisessä yhteistyötaulukossa (taulukko 3) nämä vaiheet 
toisiinsa, koska ne eivät liity vielä varsinaisesti Keskon toimintaan. Ne kuu-
luvat kuitenkin kauppiasyhteistyöhön, sillä niissä kuvataan kauppiaitten toi-
mintaa yhteistyön alkaessa.
Yhteistyön alkuvaiheissa kauppiaitten välinen yhteistyön muoto oli jäse-
nyyttä heidän itse perustamassa ”yhteistyörenkaassa” (K-ryhmän oma nimi-
tys). Kyse ei ollut varsinaisesta yhteistyöorganisaatiosta vaan löysästä yhteis-
työn tavasta, johon kuului tahtotila yhteistyöhön. Yhteistyömuotojen tutkimus 
määrittelee tällaisen yhteistyön liittoumaksi (”alliance”, esim. Das et al. 1998), 
yhden tai useamman yrityksen väliseksi liittymäksi, jolla ei ole varsinaisesti 
omaa yhteistyöorganisaatiota. Vuonna 1912 yhteistyön muoto muuttui osa-
puolten itse määrittelemäksi yhteistyöliitoksi. Liittoon kuului maakunnalli-
sia tukkuliikkeitä ja kauppiailla oli siinä osakkaan asema. Osakkuus sisältää 
kaksiosaisen viestin: yhtäältä se kertoo kauppiaiden asemasta omistajina ja 
toisaalta se kuvaa maakunnallisia tukkuliikkeitä virallisina yrityksinä, joilla 
oli oma organisaatiorakenne. Määrittelen maakunnallisten tukkuliikkeiden 
tarkoittaneen tässä yhteisyritystä (”joint venture”,´ esim. Garcié−Canal et al. 
2003), jolla on kahden tai useamman yrityksen muodostama, kumppaneista 
97
erillään oleva organisaatio. Yhteisyritykseen kuuluu osapuolten välinen voi-
makas riippuvuus. 
Tarinan alussa yhteistyö on tukea omaan yritystoimintaan, sillä ”yksin 
ei pärjää”. Lausuma kuvaa henkilökohtaisen tuen tarvetta omaan yrittämi-
seen, joka oli jopa pakkoa vuorovaikutukseen toisten kauppiaiden kanssa. 
Henkilökohtainen tuki ja hyötyminen yhteistyöstä varmistettiin vahvalla 
periaateohjelmalla, joka toimii edelleen K-ryhmässä. Yhteistyöllä ei siis ollut 
sen alkuvaiheissa mitään kollektiivisia tavoitteita. Myös kirjallisuudessa yh-
teistyö on usein käsitetty osapuolten oman yritystoiminnan tavoitteista lähte-
väksi. Hardy et al. (2003, 323) kirjoittavat, että yritykset voivat hankkia yhteis-
työn avulla sellaisia lisäresursseja ja kykyjä, joita he eivät yksin saavuttaisi. 
Keskon perustaminen (v. 1940)
Varsinainen Kesko ja kauppiasyhteistyö syntyivät kauppiaiden yhteistyön 
tarpeesta. Kauppiailla oli alusta alkaen virallinen osakkaan ja omistajan ase-
ma, mikä oli myös yhteistyön muoto. Yhteistyön tavoitteena oli turvata kaup-
piaiden edut ja yhteistyön onnistuminen omistajien toiveiden mukaisesti. Se 
varmistettiin vahvalla, kauppiaita suojaavalla kauppiassopimuksella. Vlaar 
et al. (2007a, 437) käsittävät viralliset säännöt ja sopimukset osaksi formali-
soinnin prosessia, jonka avulla osapuolet määrittelevät yhteistyönsä toteut-
tamisen raamit. Tulkitsen Keskon olleen perustamisensa aikaan yhteisyritys 
(”joint venture”, esim. Garcié-Canal et al. 2003), edellisen ajanjakson maa-
kunnallisten tukkuliikkeitten tapaan. 
Yhteistyö oli omistajuutta K-ryhmässä, joka tarkoitti kauppiaiden osak-
kuutta Keskossa. Omistajuudesta seurasi sekä yksittäisen kauppiaan että 
myös koko kauppiasryhmän valta yhteistyön osapuolena: kauppiailla oli 
”isännän ääni” ja sen vuoksi vaikuttamismahdollisuuksia. Huxhamin ja 
Beechin (2008, 560) mukaan valta on erottamaton osa yhteistyötä ja se saa 
kaikissa suhteissa aikaan epäsymmetriaa, epätasapainoa ja eriarvoisuutta. 
Tarinan edetessä valta liittyi toimintavapauteen, joka taas kuului ”isännän 
ääneen”.  ”Isännän äänen” yhteydessä valta korosti omistajuutta mutta sisäl-
si jo ristiriitaisuutta. Toimintavapaus onkin ollut yksi keskeisimpiä aiheita 
aikaisemmissa K-ryhmää käsittelevissä tutkimuksissa (Mannermaa 1989; 
Hyvönen 1990a; 1990b; Mitronen 2002; Paulamäki 2007). Yhtäältä on puhut-
tu toimintavapaudesta kauppiaan kokemuksena (Mannermaa 1989) ja toi-
saalta se on määritelty keskusliikkeen näkökulmista käsin (Mitronen 2002). 
Toimintavapauden tutkimus on käsitellyt aina osapuolten välistä tehtäväja-
koa ja kauppiaiden vaikuttamisen mahdollisuuksia. Koko yhteisökertomuk-
sessa ”isännän ääni” eli myös nykyisyyden tarinassa, mutta nyt se oli muut-
tunut kulttuuriseksi käsitteeksi ja sisäiseksi asenteeksi kauppiaskunnassa, 
missä yhteydessä se tarkoitti käyttäytymisen tapaa. Kauppiaiden todellinen 
äänivalta oli kaventunut vuosi vuodelta ja ”isännän äänestä” oli tullut sym-
bolinen käsite. Myös symbolinen omistajuus ”isännän äänenä” selittää yh-
teistyön muutosta, sillä Smircich (1983) kirjoittaa organisaatioiden rakentu-
van symbolisten mallien kuten kielen ja puheen kautta.
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Yhteistyö oli myös vuorovaikutuksen tarvetta. Omistajilla (kauppiailla) 
oli yksittäisinä yrittäjinä tarve yhteistyöhön, oman yrittäjyyden eduksi. Sen 
vuoksi he perustivat yhtiön itseään varten, mikä kuvaa yhteistyön alun ta-
paan yhteistyötä oman yrittäjyyden lisäresurssina. Hyöty varmistettiin vah-
valla kauppiassopimuksella, sillä omistajan ja osakkaan oli luonnollista tur-
vata oma asemansa myös virallisesti. Virallinen kauppiassopimus oli ”tosi 
kuin vesi”; siinä ei ollut tulkinnan varaa.
Pörssiin vieminen (v. 1960)
”Pörssiin vieminen” tapahtui samana vuonna Vähittäiskaupan takausyhtiön 
perustamisen kanssa. Erottelin nämä vaiheet toisistaan, koska ne kuvaavat 
kahta erilaista kauppiasyhteistyön muotoa. ”Pörssiin vieminen” käsitteli kes-
kusliikkeen ja kauppiaskunnan roolin, vastuunjaon ja yhteistyön tehtävien 
muutosta K-ryhmässä ja lisäksi Keskon asemaa yhteiskunnallisena vaikut-
tajana. ”Vähittäiskaupan takausyhtiön perustaminen” taas kuvasi keskus-
liikkeen aseman muutosta yhteistyön osapuolena, sillä sen tarkoituksena oli 
luoda yksittäisille henkilöille paremmat mahdollisuudet kauppiasammattiin.
Yhteistyö oli roolien jäsentämistä. Keskon pörssiin vieminen vahvisti kes-
kusliikkeen itsenäistä asemaa omana organisaationaan. Kauppiasyhteistyö 
ei ollut enää vain kauppiaiden yritystoiminnan tukemista, vaan nyt keskus-
liikkeellä oli myös omia tavoitteita. Osapuolten välinen tehtävänjako muut-
tui ja yhteistyön tehtävät alkoivat eriytyä. Muutos kuvaa vallan, hallinnan ja 
asemien uudelleenjakoa K-ryhmässä. Yhteistyön suuret linjat, kuten uusien 
kauppakeskusten rakentaminen, annettiin Keskon tehtäväksi, kauppiaitten 
hallintoneuvoston päätöksellä. Päätös sisälsi viestin, että yhteistyössä oli vai-
keaa nähdä yli omien tavoitteiden, mikä tässä yhteydessä tarkoitti kauppiai-
den halua keskittyä omaan yrittäjyyteensä. Yritysten väliseen yhteistyöhön 
kuuluukin oman yrityksen vaatimusten ja yhteistyön tavoitteiden välisen ta-
sapainon tavoittelu. Frisbyn et al. (2004) mukaan erillisten organisaatioiden 
johtajilla on taipumusta laiminlyödä kumppaneiden väliset johtamistehtävät 
ja keskittyä enemmän omaan liiketoimintaansa. Toisaalta Hardy ja Phillips 
(1998) kirjoittavat, että organisaatioiden väliseen yhteistyöhön liittyy vapaa-
ehtoisuus, yhteiset tavoitteet ja vallan tasaaminen, jotka koskevat myös yh-
teistyön tehtäviä. Uusi tehtäväjako antoi kauppiaille rauhan keskittyä omaan 
yritystoimintaansa, mutta samaan aikaan Keskon asema itsenäisenä toimi-
jana korostui, kauppiaitten aseman kustannuksella. 
Yhteistyön tehtävien uudelleen jakaminen osoittaa, että yhteistyössä oli 
tavoiteongelmia. Mitronen (2002, 26) kuvaa Keskon ja kauppiaiden välistä ta-
voiteongelmaa seuraavasti: ”... kauppias pyrkii yleensä maksimoimaan talou-
dellista tulosta, kun taas Keskon intressissä on myynnin maksimointi.” Hän 
nimittää tilannetta tavoitteiden epäsymmetrisyydeksi. Pörssiin viemiseen 
liittyvä tavoiteongelma tuo esiin kauppiaiden ja keskolaisten omien tavoittei-
den selkeän aikajänne-eron. Keskusliikkeen tavoitteena oli varmistaa mark-
kinoilla menestyminen läpi vuosikymmenten ja rakentaa toimiva kauppa-
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paikkaverkosto koko Suomeen. Yksittäisille yrittäjille tällainen riski olisi ollut 
liian suuri, sillä kauppiaiden tavoittelema tuloskunto tarvitsee vain oman tai 
lähiperheen uran mittaisen ajanjakson. Samassa tarinassa on siis kahden eri-
laisen näkökulman, kauppiaiden ja keskusliikkeen, yhtäaikainen läsnäolo, 
mikä on narratiivisessa tutkimuksessa tyypillistä. Ricoeur (1987, 193–206) 
sanookin, että ei ole olemassa yhtä suurta (potentiaalista) kertomusta, joka 
tyhjentäisi koko todellisuuden tai selittäisi ympäröivän maailman. 
Vähittäiskaupan takausyhtiön (VTP) perustaminen (v. 1960)
VTP:n tehtävänä oli alusta alkaen kauppiaiden yrityslainojen takaaminen, 
mistä alkoi kauppiaiden aseman muuttuminen Keskon omistajista ja osak-
kaista yhteistyön osapuoliksi. Yhteistyö ei enää perustunut omistajuuteen 
Keskossa, vaan osallisuuteen kauppiasyhteistyössä. Sen sijaan Keskon ase-
ma yhteistyön osapuolena ja yhteistyökumppanina korostui, sillä VTP otti 
riskin kauppiaan osaamisen päälle, ei omaisuuden. 
Yhteistyö oli luottamusta, ensimmäistä kertaa 60 vuoteen. Yritysten välis-
tä yhteistyötä käsittelevässä tutkimuskirjallisuudessa kumppaneiden välinen 
luottamus on osoitettu erääksi vuorovaikutuksen ja sosiaalisen järjestyksen 
perustaksi (esim. Inkpen & Curall 2004). Menneisyyden tarinassa luottamus 
oli keskusliikkeen luottamusta yksittäistä kauppiasta kohtaan, sillä takaus-
päätöksen myötä aloittava kauppias sai keskusliikkeeltä taloudellisen mah-
dollisuuden yrittämiseen. Keskusliike oli siis ”samalla puolella” kauppiasam-
matista kiinnostuneen, sopivan henkilön kanssa ja osoitti luottamusta hänen 
kykyynsä yrittäjänä. Keskusliikkeen näkökulmasta rahoituksen turvaami-
nen toi uusia kauppiasvaihtoehtoja, sillä aloittavien yrittäjien pääomien puu-
te ei ollut enää ongelma. Ammattitaito ja sopivuus tehtävään korostuivat ohi 
varojen, ja kauppiasammatin pääomakeskeisyys alkoi muuttua osaamisen 
arvostamiseksi. Toisaalta, luottamus oli kauppiaiden kannalta tukea omaan 
yrittämiseen, yhteistyön alun tapaan: se turvasi kauppiasammatin alun.
Yhteistyö oli kauppiasammatin positiivisuutta. Positiivisuus oli menesty-
mistä oppiarvoista huolimatta ja kauppiaiden positiivista imagoa K-ryhmän 
ulkopuolella. Moni kauppias olikin lihamiehestä kaupan ohjaimiin edennyt 
arjen osaaja, jolle onnistuminen kauppiasuralla saattoi tuoda taloudellista 
hyvää, ja se tarkoitti menestymistä (Paulamäki 2007, 173). K-kauppiaan posi-
tiivinen imago oli K-ryhmän sisäinen asenne, joka välittyi koko suomalaiseen 
yhteiskuntaan, esimerkiksi mukavana ja leppoisana ”K-kaupan Väiskinä”. 
Hahmo on jäänyt elämään K-kulttuuriin ja suomalaisuuteen kuuluvana ver-
tauskuvana kauppiaasta aina näihin päiviin saakka.
 
Alueellisuuden aika
”Alueellisuuden aikaan” kauppiasyhteistyö oli järjestetty maantieteellisten 
alueorganisaatioiden mukaan. Tarinassa ei ole ajanjakson varsinaista alkua 
tai sen pituutta määritteleviä vuosilukuja. Sen sijaan alueorganisaatiot syn-
tyivät vähitellen, mikä kertoo kauppiasyhteistyön hitaasta muuttumisesta. 
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Tulkitsen alueellisuuden ajan päättyneen 1990-luvun puoliväliin mennessä, 
sillä seuraava tarinan virallinen päätös, ketju-uudistuksen toteuttaminen, 
tehtiin vuonna 1993 ja ensimmäinen ketju-uudistus (K1) vuonna 1995. 
”Alueellisuuden aikaan” K-ryhmä oli virallisesti yhtenäinen, mutta toi-
minta oli alueittain itsenäistä. Kukin alue loi omat, itselleen sopivat toimin-
tatapansa. Yhteistyön muodot olivat ”kauppiasohjauksen aikaan” verrattuna 
tiiviimpiä, sillä ihmiset olivat maantieteellisesti lähellä toisiaan. Sen sijaan 
”Kauppiasohjauksen ajalle” tyypillinen yhteistyömuodon jäsentyminen yh-
teistyön osapuolten välisten asemien, osakkuuksien tai omistajuuden perus-
teella ei enää korostunut. Tulkitsen kuitenkin, että keskusliikkeen asema 
vahvistui, sillä alueelliset organisaatiot olivat Keskon johdossa olevia yksik-
köjä. Myös Keskon vaikutuksen yksittäisten alueiden elinkeinoelämään on 
täytynyt kasvaa alueellisen läsnäolon seurauksena. ”Alueellisuuden aikaan” 
kuului yksittäisten henkilöiden välinen valta, luottamus ja riippuvuus, jot-
ka kuvaavat tälle ajanjaksolle tyypillisiä sosiaalisia suhteita K-ryhmässä. 
Jonesin et al. (1997) mukaan yhteistyön näkeminen sosiaalisina suhteina ja 
näiden rakenteina auttaa ymmärtämään luottamusta, valtaa ja riippuvuutta 
osana organisaation vuorovaikutusta. 
Yhteistyö oli jälleen luottamusta. Luottamus sai nyt osapuolten vuorovai-
kutukseen liittyviä sisältöjä, kun se VTP:n perustamisen yhteydessä oli kes-
kusliikkeen luottamusta yksittäiseen kauppiaaseen. ”Alueellisuuden aikaan” 
liittyi positiivisuutta ja henkilöitymistä, joka oli seurausta vastavuoroisista, ja 
henkilökohtaisista yhteistyökokemuksista. Henkilö ja tehtävä kuuluivat yh-
teen ja yhteistyö perustui ihmisten väliseen tuntemiseen. Henkilökohtaiset 
kohtaamiset täyttyivät yksilöiden välisestä ymmärryksestä, vastapuolelta 
saadusta avusta ja uskosta kumppanin ihmistuntemukseen. Ne kuvaavat 
K-ryhmän sisäistä käsitystä ”samalla puolella olemisesta”. Myös ”sanansa 
pitäminen” oli luottamusta: mikä oli sovittu, se piti. Luottamuksesta syntyi 
yhteistyön ilmapiiri, joka oli osapuolia tukeva ja turvallisuutta korostava. 
Mitrosen (2002) mukaan tällainen yhteistyöilmapiiri suosii pitkiä, tiiviitä ja 
luottamuspohjaisia suhteita. 
Vlaar et al. (2007b, 409) huomauttavat, että luottamukseen liittyy myös 
haavoittuvuus. Organisaatioiden välisissä yhteistyösuhteissa haavoittuvuus 
pyritään syrjäyttämään positiivisten yhteistyöodotusten tai kumppanin odo-
tettavissa olevan toiminnan tieltä. Mitronen (2002) vertaa K-ryhmää jopa per-
heeseen, jonka jäsenet hakevat keskinäisestä vuorovaikutuksestaan turvaa, 
rajoja ja itseluottamusta. Vahvan osapuolten välisen luottamuksen vallitessa 
K-ryhmässä oltiin valmiita tekemään lähes mitä tahansa. Menneisyyden ta-
rinassa henkilöityminen näyttää vahvistaneen ainakin yksittäisten henkilöi-
den välisiä luottamussuhteita ja lisänneen uskoa vastapuoleen, josta seurasi 
positiivisia yhteistyöodotuksia.
Yhteistyö oli myös ryhmän jäsenyyttä, jota organisaation sisäiset luotta-
mustoimet vahvistivat ja henkilökohtainen tunteminen sekä yhdessä jaettu 
tieto tukivat. Ryhmän jäsenyys oli osallisuutta yhteisöön: oli mukavaa kuulua 
samaan joukkoon ja jakaa yhteisiä kokemuksia, vaikka siitä ei koitunutkaan 
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mainittavaa hyötyä omaan yrittämiseen. Kumppanuudella oli yhteisölli-
syyttä ja jäsenyyttä vahvistava vaikutus ja se ohitti pienen tai olemattoman 
henkilökohtaisen hyödyn tuomat haitat. Vuorovaikutus oli ”rehtiä, reilua ja 
henkevää”, vaikka sitä toteuttikin ”ukkokööri”. Mukana ollut kauppiaskunta 
saa yksilön vahvuutta ja voimaa viestiviä määritteitä, kuten ”elämää nähnyt 
karju” ja ”patruuna”. Käytetyillä sanavalinnoilla lienee yhteyttä ryhmän al-
kuvaiheista seuranneisiin kulttuurisiin käsitteisiin, kuten ”isännän ääneen”. 
Toisaalta, yhteistyö oli epävarmuutta. Virallisten toimintatapojen epävar-
muudesta ja -selvyydestä seurasi pysyvä omien asioiden järjestelymahdolli-
suus. Se aiheutti henkilöitymistä, josta seurasi taas epävirallisia toimintata-
poja, joita toteutettiin virallisten käytäntöjen rinnalla. Tutut henkilöt olivat 
aina valmiina ratkaisemaan kumppanin ongelmia. Henkilöitymiseen liittyi 
yksittäisten henkilöiden epäselvä mutta olemassa oleva valta, sillä oikeal-
la yhteistyön osapuolella oli jostain syystä valtaa yli sovittujen sopimusten. 
Epävarmuus ja -selvyys tukivat jäsenyyttä ja kumppanuutta, sillä jokaisella 
oli vaikuttamismahdollisuus.  
Tarinan positiivisuus törmää epäselviin vuorovaikutuksen käytäntöi-
hin, mutta se ei muuta tarinaa negatiiviseksi. Esitän tähän neljä perustelua: 
Ensiksi, roolien ja tehtävänkuvien epäselvyydellä oli yhteys henkilöitymi-
seen, joka koettiin myönteisesti organisaation sisällä. Toiseksi, henkilöity-
misestä ja toimintamallien epävarmuudesta seuranneet toistuvat vastuu-
alueylitykset synnyttivät ja tukivat alueiden sisäisiä yhteistyön tapoja, jotka 
saivat jopa alakulttuurin piirteitä. Kolmanneksi, epävarmuus vahvisti alu-
eiden itseohjautuvuutta. Neljänneksi, jatkuvan neuvottelun mahdollisuus 
kuvasi organisaatiorakenteiden heikkoutta, koska toiminnan yhtenäisyys oli 
hataraa ja yhteistyö poikkesi eri alueorganisaatioiden välillä. Nämä kaikki 
yhdessä korostivat epävirallisen verkoston ohjausvoimaa K-ryhmän sisällä 
ja saivat aikaan tilanteen, jossa kaikesta saattoi neuvotella.
K-ryhmän epävirallisen verkoston suuri ohjausvoima tuli osoitetuksi jo 
Mitrosen (2002, 278) tutkimuksessa. Heikko virallinen ohjausjärjestelmä ja 
vahva epävirallisen verkoston vaikutus lisäsivät ryhmän sisäistä itseohjautu-
vuutta. Epävirallisen ohjausjärjestelmän vahvuus ulottui ohi virallisten pää-
tösten. Vahvistiko epävirallisen organisaation ohjausvoima myös kauppiaiden 
itsenäisyyden kokemuksia, jotka Mannermaa (1989) totesi tärkeiksi? Tarina ei 
ota tähän kantaa, mutta jos näin on, eivät epävarmuus ja epäselvyys yritysten 
välisissä toimintamalleissa olleet ainakaan negatiivisia kokemuksia.
Ketju-uudistuksen aika
Olen jakanut ketju-uudistuksen ajan kolmeen yhteistyömuotoon, jotka ovat 
”Päätös ketju-uudistuksen toteuttamiseksi (v. 1993)”, ”Virallinen ketju-uu-
distus, K1-vaihe (v. 1995) ja K2-vaihe (v. 2001”) sekä ”Yhteistyön uusi alku 
Citymarket-ketjussa, (v. 2002). Jako perustuu muutosten virallisiin tapah-
tuma-aikoihin. Epävirallisella tasolla ajanjaksot kulkivat limittäin toisiinsa 
nähden ja tarinan tapahtumat polveilevat jonkin verran aikakaudesta toi-
seen, sillä kumppaneiden sopeutuminen uudistuksiin oli vaihtelevaa. 
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Päätös ketju-uudistuksen toteuttamiseksi (v. 1993) 
Ketju-uudistus alkoi päätöksestä muuttaa alueorganisaatioiden mukaan 
rakennettu K-ryhmä Helsinki-keskeiseksi ketjuorganisaatioksi. Mitronen 
(2004, 20) kertoo, että virallisesti ketju-uudistus muutti kauppiaiden horison-
taalisen yhteistoiminnan vertikaaliseksi yhteistyöksi. Keskon eri tulosryhmät 
päätettiin yhtiöittää ketjuittain. Jokaiselle ketjulle tuli oma organisaationsa 
ja jokainen kauppias toimi tästä alkaen pääsääntöisesti yhteistyössä oman 
ketjunsa kanssa, ei enää alueellisesti. Uudistuspäätöksestä alkoi yhteistyön 
tehtävien uudelleenjako kauppiaiden ja keskolaisten välillä, ja se aloitti myös 
organisaation sisäisen kulttuurin muutoksen. Czarniawska-Joergesin (1992, 
166) mukaan kulttuuri on organisaation tapa sopeutua ulkoisesti ja yhdistyä 
sisäisesti, millä perusteella se myös suojelee organisaatiota. 
Ketju-uudistuspäätös johtui vähittäiskaupan toimintaympäristön muu-
toksesta, joka kohdisti K-ryhmään muuttumisen pakon. Kauppiasyhteistyö 
muuttui alun omistajuudesta ja osakkuudesta seuranneen ”alueellisuuden 
ajan” yhteisöidentiteetistä ketjuidentiteetiksi. Edelleen vallalla olleen kaup-
piaskeskeisyyden ja kauppiaiden yrittämisen omien tavoitteiden oli annet-
tava tilaa ketjuyhteistyön tavoitteille. Koska uudet ketjut olivat alusta alkaen 
keskusliikkeen taholta johdettuja, sen asema ja rooli vahvistuivat.
Yhteistyö oli organisaation sisäistä osaamista, sillä uudistus päätettiin 
toteuttaa kokonaan K-ryhmän omin voimin. Yhteisöllä oli uskoa itseensä ja 
kykyynsä toteuttaa uudistus. Tästä huolimatta vaikeuksia ei puuttunut ja ta-
rinassa todetaan, että yksiomisteisessa ketjussa ”olisi ollut huomattavasti hel-
pompaa toimia”. Ongelmia aiheutti yhtä lailla lainsäädäntö kuin K-ryhmän 
omien toimintojen ja tehtäväjakojen uudelleen organisointi. Jälkimmäiseen 
vaikutti organisaation sisäinen muutosvastarinta ketjutoimintaan siirtymis-
tä kohtaan. Babiakin ja Thibaultin (2009, 136) mukaan yritysten välisen yh-
teistyön uudelleen organisointi aiheuttaa aina vallan, tehtävien ja osaamisen 
jaon ongelmia, mikä oli toistunut ja toistui myös tästä eteenpäin kerta toisen-
sa jälkeen kauppiasyhteistyössä. 
Virallinen ketju-uudistus (K1-vaihe 1995 ja K2-vaihe 2001)
Käsitän ketju-uudistuksen Vlaar et al. (2006, 37) esittämänä yritysten välisen 
yhteistyön formalisointiprosessina. Formalisointi tarkoittaa sääntöjen, sopi-
musten ja menettelytapojen kokonaisuutta, jolla yritysten välistä yhteistyötä 
johdetaan. Uusi ketjutoimintamalli korosti ketjun ja sitä kautta keskusliik-
keen roolia ja asemaa, sillä yhteistyötä ohjattiin nyt ketjukeskeisesti ja kes-
kusliikelähtöisesti. Kauppiaan asema muuttui ketjujäsenyydeksi, mikä vaati 
tiivistä sitoutumista omaan ketjuun ja lopetti lopullisesti omistajuuteen liit-
tyvän osallisuuden kauppiasyhteistyöhön. Omistajuus ja osakkuus keskus-
liikkeessä ei ollut enää ketjujäsenyyden kannalta keskeistä.
Yhteistyömuotojen tutkimuksessa puhutaan yhteistyöliittymästä (”con-
sortia”, esim. Aldrich & Sasaki 1995; Kanter 1989), joka on mielestäni K-ryhmän 
ketjutoimintaa kuvaava yhteistyöorganisaation muoto. Yhteistyöliittymä tar-
koittaa monien yritysten muodostamaa ja tarkoin määriteltyä organisaatio-
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rakennetta, johon kuuluu voimakas kumppaneiden välinen riippuvuussuh-
de. Kirjallisuudessa tällainen yhteistyömuoto on usein liitetty esimerkiksi 
teknologisten innovaation kehittämisen yhteydessä toteutettuun yritysten 
väliseen yhteistyöhön. 
”Ketju-uudistuksen aikaan” K-ryhmän viralliset yhteistyön rakenteet 
muutettiin ketjutoimintatapaan sopiviksi. Muutos vaikutti peruuttamatto-
masti myös osapuolten välisiin epävirallisiin sosiaalisiin suhteisiin ja niiden 
rakenteisiin, sillä tehtävät ja vastuut jaettiin uudelleen. Monissa yhteistyön 
tutkimuksissa yritysten välinen yhteistyö ymmärretään organisaation sisäi-
sinä sosiaalisina suhteina ja näiden suhteiden välisinä rakenteina, mihin 
viittasin myös ”alueellisuuden ajan” epävarmuutta kuvaavien merkitysten 
yhteydessä (Vlaar et al. 2006; 2007a; 2007b). Tästä näkökulmasta luottamus, 
valta ja riippuvuus saivat tärkeän sijan yhteistyösuhteen osana (Jones et al. 
1997), ja ne on nostettu myös aikaisemmissa K-ryhmän tutkimuksissa kes-
keisiksi tekijöiksi (Mannermaa 1989; Mitronen 2004; Paulamäki 2007). Vallan 
ja riippuvuuden välinen vastavuoroisuus liittyi merkityksiin, joiden mukaan 
yhteistyö oli ketju-uudistuksen aikaan sekä rakentavaa vuorovaikutusta että 
vuorovaikutusongelmia.
Yhteistyö oli rakentavaa vuorovaikutusta: organisaation sisällä oli vakaa 
tahtotila ketjuyhteistyön toteuttamiseksi, kaikista vaikeuksista huolimatta. 
Rakentava yhteistyö tarkoitti yhteistyön osapuolille uuden mallin hyväksy-
mistä, sillä ketjuyhteistyö oli nyt virallinen ja pysyvä toiminnan ohjauksen 
tapa. Vastentahtoisesti uudistuksiin asennoituvat tai niistä kieltäytyneet 
kauppiaat ja keskolaiset olivat yhteistyökyvyttömiä. Yhteistyökyvyttömyys 
ei ole ollut kauppiasyhteistyön historiassa tavatonta, sillä jo Mitronen (2002, 
274) totesi kauppiaiden yrittäjyyden ja itsenäisyyden kokemisen niin suurek-
si itseisarvoksi K-ryhmässä, että ne korostuivat organisaation sisällä mukau-
tumiskyvyn kustannuksella. 
Yhteistyö oli myös vuorovaikutusongelmia. Sopeutuminen uuteen toimin-
tamalliin vei sekä aikaa että voimia ja aiheutti riittämättömyyden kokemuk-
sia henkilökohtaisella tasolla. Vaikeuksia ratkottiin äärimmäisillä keinoilla, 
kuten erottamisilla. Yhteistyösuhteiden katkeamiset olivat epäonnistumisia 
ja monen kauppiaan kohdalla eripura johti uran loppumiseen. Ketju-uudistus 
suututti kauppiaat, koska heidän kokemuksensa oli, että omat joustot ylittivät 
ketjuyhteistyön tarjoamat hyödyt. Tarinassa todentuukin Harrén (1983) nä-
kemys merkitysten kaksisuuntaisesta prosessista: sen mukaan yksilön koke-
mukset vaikuttavat yhteisöön, jossa hän toimii, mutta myös yhteisö vaikuttaa 
yksilön käyttäytymiseen ja niihin merkityksiin, joita hän yhteisössään kokee. 
Ryhmän sisäiset esteet olivat useimmiten kumppaneiden välisiä ymmär-
ryksen ongelmia. Epäiltiin sitäkin, puhuivatko osapuolet edes samaa kiel-
tä. Ongelmista seurasi kauppiasammatin ja kauppiasmallin arvostuksen 
lasku K-ryhmässä: kauppiaat siirtyivät ”takahuoneisiin, pois valokeilasta”. 
Arvostuksen lasku vaikutti uusien kauppiaiden rekrytointiin ja K-ryhmän 
sisäiseen kauppiasidentiteettiin. Kauppiuuden kyseenalaistamisesta tuli 
yllättävä osa ketju-uudistusta, sillä ketju-uudistuksen tavoitteena oli enem-
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minkin tukea olemassa olevaa kauppiasmallia. Tarkoitan tuella kauppias-
sopimuksen suojaavaa henkeä ja K-ryhmän juurien merkitystä. Ryhmän 
”tapa”, tavoitteet ja käytännön toiminta olivat ristiriidassa. Vaikka korostet-
tiin kauppiuuden suojaamista, ketju-uudistuksella oli kuitenkin negatiivinen 
vaikutus kauppiasyhteistyöhön.
Tarinan sanktiokeskustelu tarkoittaa kauppiaiden käsitystä Keskon pa-
kotteista heitä kohtaan ketju-uudistuksen läpiviemiseksi. Tarinan mukaan 
pakotekeskusteluun ajauduttiin ”osaamattomuuttamme”, joka oli keskolaisten 
osaamattomuutta johtaa uudistusta. Osaamattomuudesta seurasi kauppiaiden 
epäluottamusta K-ryhmää kohtaan, sillä uusi yhteistyön suunta ja sen tar-
koitukset olivat epäselviä. Nämä yhdessä aiheuttivat kauppiaille epäuskon ja 
epävarmuuden kokemuksia, jotka peittivät alleen ketju-uudistuksen hyödyt. 
Sopimuspuoli, pakotteet ja keskusliikkeen asema uudistuksen toteuttajana 
korostuivat, kun taas kauppiaiden asema kärsi, osallistamisen puuttuessa. 
Yhteistyön uusi alku Citymarket-ketjussa (v. 2002)
Todellinen käytännön ketjuyhteistyö alkoi, kun kaikki osapuolet sitoutuivat uu-
teen toimintatapaan, jännitteistä huolimatta. Tämä toteutui Citymarket-ketjun 
ketjutapaamisessa vuonna 2002, jolloin syntyi ”samaan hiileen puhaltamisen” 
tunnelma. Tunnelma oli yksilöiden asennoitumista ketjuyhteistyöhön: yhteis-
työ oli vihdoin positiivista vuorovaikutusta, vaikka ”kirveelle olikin töitä”. 
K-ryhmän ja Citymarket-ketjun sisäinen ketjuyhteistyön hyväksyminen 
viittaa Weickin et al. (2005) järkeistämisen (”make sense ”) käsitteeseen, joka 
perustelee kumppanuuden edullisuutta ja hyödyllisyyttä yhteistyössä. Sen 
sosiaalinen merkitys muuttui organisaation yksittäisten henkilöiden käsi-
tyksissä, joilla he tulkitsevat omaa toimintaympäristöään. Tulkintaan liit-
tyivät ne merkitykset, joita yhteistyön osapuolille muodostui yhteisten ko-
kemusten seurauksena. Ketjuyhteistyön hyväksyminen on osa K-ryhmän 
yhteistyön formalisointiprosessia. Foss ja Fossin (2005) mukaan yritysten 
välisen yhteistyön formalisointia ei voi tulkita vain näkyvän yhteistyön, vuo-
rovaikutuksen rakenteiden tai toiminnan ohjaamisen toimintoina. Siihen 
kuuluu myös kaikki epävirallinen ja käsitteellinen sosiaalinen todellisuus, 
joka vaikuttaa osapuolten väliseen käsitykseen yhteistyöstään ja toisistaan. 
Vlaar et al. (2007a, 444) lisäävät formalisointiin osapuolten keskinäisen val-
tuutussuhteen, tietojen jakamisen ja näistä seuraavan keskinäisen yhteis-
ymmärryksen vaatimukset sekä ennakko-odotukset ja epäilykset kumppa-
nin toimintaa kohtaan.
Positiivisen vuorovaikutuksen tunnelman lisäksi yhteistyö oli vuorovai-
kutuspohdintoja, jotka jäsentävät menneitä tapahtumia. Siihen kuului ana-
lyysiä siitä, mitä olisi pitänyt tehdä toisin, mitä ei osattu tehdä ja miksi näin 
kävi. Pohdinta osoittaa reitin ketju-uudistukseen sopeutumiseen ja kuvaa 
menneen yhteistyön ja siitä seuranneen käyttäytymisen välisen yhteyden. 
Se on keino ymmärtää mennyttä, ja tarinassa avataankin jo esimerkiksi osa-
puolten välistä kateutta ja riittävän sekä vuorovaikutteisen osallistamisen 
puuttumista yhteistyöstä. Pohdinta viittaa Mannermaan (1989) ja Paulamäen 
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(2007) tutkimusten tavoin ketju-uudistukseen liittyneeseen sanktiokeskus-
teluun, josta seurasi toimintavapauden korostuminen. Keskusliikkeen aset-
tamat rajoitteet olivat uhanneet ja loukanneet kauppiaan itsenäisyyttä, ja ne 
oli koettu pakottamisena, saneluna ja ylhäältä päin ohjailuna.
Ketjuohjauksen aika
Ketjuohjauksen ajan yhteistyö jakautuu kolmeen alaotsikkoon, jotka ovat 
”Vakiintunut ketjutoiminta”, ”Vuosiehtojärjestelmän rakentaminen (v. 2004) 
ja vuokrasopimusuudistus (v. 2005) sekä ”Yhteistyötapa”. Ensimmäinen on 
vakiintuneen ja jäsentyneen ketjuyhteistyön kuvaus. Toisen sisältönä ovat 
ensimmäiset viralliset uudistukset, jotka seurasivat K-ryhmän ketju-uudis-
tusta. Viimeinen alaotsikko käsittelee tyypillisiä yhteistyön tapoja mennei-
syyden tarinan päättyessä. 
Vakiintunut ketjutoiminta
Muutos merkitsee aina kriisiä ja lisää yhteistyön tarvetta organisaatioissa 
(Vlaar et al. 2006). K-ryhmän yhteistyön vakiintuminen ketjutoiminnaksi 
tarkoitti sekä kauppiaiden että keskolaisten sisäistynyttä ymmärrystä ket-
jujäsenyyteen perustavasta yhteistyöstä. Sitä ohjattiin ja organisoitiin ketju-
johtoisesti ja kauppiuus oli muuttunut ketjuyrittäjyydeksi. Ketjuyhteistyö oli 
aikaisempiin toimintatapoihin verrattuna tiiviimpää ja sen vuoksi suurem-
paa sitoutumista ja kasvavaa yhteistyötä vaativaa. 
Yhteistyö oli sitoutumista, tasapäisyyttä ja valvontaa. Kaikki kolme olivat 
vaatimuksia kauppiaille, joilta ketjuyhteistyö edellytti sopeutumista omaan 
ketjuun. Ketjuyhteistyö tarkoitti luopumista yrittäjän itsenäisyydestä, taipu-
mista ketjun yhteistyötapoihin ja jäsenyyttä omassa ketjussa. Se oli kaikille 
osapuolille samanmerkityksinen ja tasapäistävä toimintamalli, jossa oli yh-
teiset, valvotut säännöt. Keskusliikkeen, ketjujohdon ja Keskon (myös kesko-
laisten) asema korostui, sillä yhteistyötä johdettiin sieltä käsin. Osapuolten 
asemien ja roolien muutokset johtivat uuteen kulttuuriin K-ryhmässä, jossa 
kauppias muuttui vapaasta yrittäjästä ketjuyrittäjäksi. Kauppiaiden kannal-
ta yksilöllisyys yhteistyössä muuttui ketjujäsenen rooliksi, jossa yhteistyön 
(ketjun) tavoitteet korostuivat ohi yksittäisen yrittäjyyden etujen tavoittelun. 
Ketjujäsenyys muutti yhteistyön suunnan tarinan alussa vallinneesta yrittä-
jän etujen tavoittelusta ketjuyhteistyön tavoitteiden näkökulmaan.
Yhteistyö oli myös osaamisen ja hallinnan uusjakoa. Uusjaolla tavoiteltiin 
yhteistyön järkeistämistä (Weick et al. 2005), vuorovaikutuksen sisältämän 
synergian parempaa hyödyntämistä, käytäntöjen rationalisointia ja tehok-
kuutta. Se vaati yksittäisiltä henkilöiltä luopumista itselle tärkeistä tehtävä-
alueista, mikä ei ollut helppoa, sillä omaa osaamista arvostettiin. Uusjaosta 
seurasi ”alueellisuuden ajalle” tyypillisen henkilöitymisen menettäminen, 
sillä ketjutoiminta jäsentyi tehtävien mukaan. Kauppiailla ei ollut enää jatku-
vaa neuvottelun mahdollisuutta, aikaisemman henkilöityneen käytännön ta-
paan, vaan yhteistyön päätöksiin liittyvä toimivalta kuului nyt henkilön sijaan 
tehtävään. Tuohon aikaan liittyneet Citymarket-ketjun jatkuvat ketjujohdon 
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henkilömuutokset voimistivat henkilöitymisen menettämiseen liittyneitä ne-
gatiivisia kokemuksia ja laskivat ketjujohdon asemaa kauppiaskunnassa. 
Osaamisen ja hallinnan uudelleen jako tarkoitti ketjuyhteistyön formali-
soinnin prosessia, jonka eräänä tavoitteena on yhteistyösuhteen muutosten 
hallinta (Vlaar et al. 2007a, 2007b).  Muutosten hallinta epäonnistui ainakin 
jossain määrin, sillä uusi ketjuohjaus (myös siihen liittyvä formalisoinnin 
ja sen johtamisen prosessi) aiheutti kauppiasyhteistyön jäsenille yhteistyön 
hallinnan kokemuksen sijaan voimakasta hämmennystä. Se, missä määrin 
hämmennys johtui pelkästään formalisoinnista ja mikä taas oli yllättävien 
tapahtumien tai yhteistyön muutoksen aiheuttaman kriisin seurausta, ei sel-
viä tarinasta. 
Lisäksi yhteistyö oli yhteisiä tavoitteita. Myynnin kasvattamisesta tuli 
”ketjuohjauksen ajan” alkuvaiheista alkaen osapuolten yhteinen ja virallinen 
tavoite, joka yhdisti yhteiseen taisteluun menestymisen eteen. Tavoitteen tär-
keys kristallisoituu ketjun sisäiseen iskulauseen: ”Kun myynti käy, on muut 
murheet pieniä.” Yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen edisti yhteistä ymmär-
rystä yhteistyön hyödystä ja osapuolten (kauppiaiden) valvonta lieveni vä-
hitellen. Yhteisten tavoitteiden ansiosta osapuolet saivat yhteisen suunnan, 
mihin oltiin menossa. Vlaar et al. (2006, 37) mukaan yhteistyön osapuolten 
välinen ymmärrys toisistaan ja yhteistyön tavoitteista on yhteistyösuhteen 
onnistumisen keskeinen elementti. Kauppiasyhteistyön yhteisökertomuk-
sessa tämä on ensimmäinen kerta, kun kauppiaiden ja keskolaisten kahden-
välisessä yhteistyösuhteessa näkyy uusi näkökulma. Näkökulma kiinnittyy 
yhteistyön kohteeseen, myyntiin. 
Vuosiehtojärjestelmän rakentaminen (v. 2004) ja vuokrasopi-
musuudistus (v. 2005)
Sekä vuosiehtojärjestelmän rakentaminen (v. 2004) että vuokrasopimus-uu-
distus (v. 2005) tarkoittivat kauppiasyhteistyön osapuolten välisiä virallisia 
sopimuksia, joissa määriteltiin kumppaneiden asemaa suhteessa toisiinsa. 
Ne olivat myös ensimmäisiä ketjuyhteistyöhön liittyviä virallisia muutoksia. 
Ensimmäinen oli vuosittaisen toiminnan johtamisen väline ja perustui kaup-
piaiden palkintaan ketjun asettamien kauppakohtaisten tavoitteiden saavut-
tamisesta. Jälkimmäinen oli koko kauppiaskuntaa koskeva sopimusuudistus, 
jonka avulla K-ryhmässä muutettiin kauppapaikkojen vuokran määräyty-
misperustetta. 
Yhteistyö oli vuorovaikutuksen hyötyjä, jotka seurasivat uudistusten lä-
piviennin onnistumisesta. Onnistumisen kokemukset syntyivät yhteistyön 
johtamisesta, jossa keskityttiin nyt hyötyjen korostamiseen. Kauppiaiden 
palkitseminen muuttui pakotteista porkkanoihin, millä oli positiivinen 
vaikutus suhteessa ketju-uudistuksen ajan negatiivisiin tunnelatauksiin. 
Organisaation sisällä ei juututtu enää vastarintaan, sillä kauppiaat saivat 
aikaa ja mahdollisuuden omaan päätöksentekoon. Toiminta oli erilaista ai-
kaisempiin yhteistyön tapoihin verrattuna, mikä kertoi muuttuneesta or-
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ganisaatiokulttuurista. Yhteistyön kulttuurin muutos oli toteutunut uusina 
K-ryhmän toiminnan prosesseina, jotka sisälsivät vaihtuvan määrän toimin-
taa, tulkintaa ja improvisaatiota (Weick 1998; Hatch 1993). Ketjutoiminta oli 
sisäistynyt organisaation yhteistyön ohjauksen tavaksi.
Yhteistyötapa
”Yhteistyötapaan” liittämäni yhteistyömuodot tarkoittavat yhteisön sisäisen 
johtamisen ja osapuolten välisen avunannon käytäntöjä menneisyyden ta-
rinassa. Ne kuvaavat Citymarket-ketjun epävirallista yhteistyön asennetta 
ja kulttuuria sekä virallisten tehtävien toteuttamisen tapoja. Yhteistyö oli 
vahvaa johtajuutta, joka oli pärjäämistä. Vahvan johtajuuden käsite yhdisti 
ketjua sisäisesti, sillä johtajia arvostettiin niin kauppiaskunnassa kuin ket-
jujohdossakin. Vahva johtaja oli onnistuja ja onnistujalle kuului puheoikeus. 
Vahvuus oikeutti myös epäonnistumisen, joten se määritteli yksittäisten joh-
tajien oikeuksia yhteistyössä. Arvostetun johtajan työskentelyssä oli ”tekemi-
sen meininki”, ”tsemppi”, ”vääntö” ja ”fiilis”, kaikesta huolimatta. 
Citymarket-ketjun vahvaan johtajuuteen liittyi sekä voimakkaiden kaup-
piaiden rajaton vapauden tavoittelu omassa yrittäjyydessään että keskusliik-
keen aggressiivinen myynnin kehittäminen eli aikaisemmin kuvaamani tavoi-
teongelma (Mitronen 2002). Se tuli ensimmäistä kertaa esille Keskon pörssiin 
viemisen yhteydessä, jolloin siihen kuului osapuolten omien tavoitteiden ko-
rostuminen yli yhteistyön tavoitteiden. Tästä seurasi yhteistyön tehtävien uu-
delleen jako. Tässä yhteydessä tavoiteongelma viittasi K-ryhmän yhteistyön 
johtajuuden ja johtamisen kaksinapaisiin vaatimuksiin. Kaksinapaisuus hy-
väksyi tavoiteongelman ikään kuin pysyväksi osaksi yhteistyötä ja jätti sen 
ongelmat ratkaisemattomaan tilaan. Menneisyyden tarinan näkökulma yh-
teistyöhön ei tavoittele yhteistyösuhteen ongelmien ratkaisua, vaan keskittyy 
vallitsevan tilanteen toteamiseen ja ymmärtämiseen. Näkökulma perustuu 
Mitrosen (2002) ja Paulamäen (2007) tapaan agenttiteoriaan, jossa agentin ja 
päämiehen suhde on pysyvästi ristiriitainen. Vlaar et al. (2007a; 2007b) taas 
käsittävät yhteistyön johtamisen jatkuvana jännitteiden hallintana, joka on 
tasapainoilua päätösten tekemisessä. Menneisyyden tarinasta jää vaikutelma 
vahvan johtajuuden niin tärkeästä merkityksestä yhteistyössä, että se salli ta-
voiteongelman ja jopa vahvistui siitä. 
Yhteistyö oli tarinan lopuksi arjen tukea ja hyötyjen epätasapainoa. 
Avun saaminen ja antaminen kumppaneiden kesken oli ollut eräs kauppi-
asyhteistyön keskeisin sisältö, joka realisoitui arkipäivän kaupankäynnissä, 
mutta tarkoitti myös hyötyjen epätasapainoa. Epätasapaino oli yhteistyöstä 
seuraavan hyödyn epätasaista jakautumista osapuolten välillä, joka saattoi 
johtaa turhautumiseen ja epäoikeudenmukaisuuden kokemukseen yhteis-
työssä. Yhteistyöhön kuului molempien osapuolten hyötymisodotus yhteis-
työstä, ja siihen liittyi vaatimus ymmärtää yhteistyön perimmäiset tavoitteet. 
Kuitenkin, tarina kuvasi myös yhteistyön kehittämistä, jonka avulla oli ta-
voiteltu kanssakäymisen toimivuutta ja etsitty yhteistyön ydintä. 
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Yritysten välisessä yhteistyössä hyötyjen jakaantuminen voi tuskin kos-
kaan saavuttaa kaikkien osapuolten välistä tasa-arvoa tai synnyttää vakaata 
oikeudenmukaisuuden kokemusta, sillä käsitys yhteistyöstä ja siihen liittyvis-
tä odotuksista on aina tulkintaa. Vlaar et al. (2006, 19) huomauttavat tulkinto-
jen muuttuvan jatkuvasti uusien tapahtumien myötä ja suhteessa osapuolten 
omiin tavoitteisiin sekä menneisiin yhteistyökokemuksiin. Luo (2002) sekä 
Poppo ja Zender (2002) taas korostavat ongelmien ratkaisun taitoa suhteessa 
kumppaneiden väliseen tyytyväisyyteen yhteistyötä kohtaan. Garcié-Canal 
et al. (2003) nostavat esiin jatkuvan ristiriidan yksittäisten yritysten oman toi-
minnan ja yhteistyöstä seuraavan vuorovaikutuksen yhteensovittamisessa. 
Nämä kaikki yhdessä viittaavat sellaisen näkökulman tarpeellisuuteen orga-
nisaatioiden välisen yhteistyön tutkimuksessa, joka ulottuisi ohi osapuolten 
välisten ongelmien ja suuntaisi kohti yhteistyön tavoitetta.
Merkitysten yhteenveto
Kaikki menneisyyden tarinan merkitykset kiinnittyvät kahdenväliseen yh-
teistyösuhteeseen. Tarinassa on yhden kerran merkkejä toisenlaisesta nä-
kökulmasta, kun ”ketjuohjauksen aikana” yhteistyö oli yhteisiä tavoitteita. 
Merkitykseen liittyy myynti, rajoitusten lieveneminen ja sitoutumisen koros-
tuminen (taulukko 3). Myynnin yhteydessä yhteistyön merkityksissä on merk-
kejä uudesta dynamiikasta ja tarina irtoaa hetkeksi kahdenvälisestä suhteesta. 
Kuva 7. Yhteistyön merkitysten muutos menneisyyden tarinassa
Merkit 
uudesta merkitysten 
näkökulmasta 
yhteistyösuhteessa:
yhteistyö on yhtei­
siä tavoitteita
- Myynnin kasvattami-
sen yhteys tähän 
merkitykseen 
 Sitoutumista, tasapäisyyttä ja 
valvontaa, yhteisiä tavoitteita, 
osaamisen ja hallinnan uusjakoa
Vuorovaikutuksen 
hyötyjä, vahvaa johta-
juutta, arjen tukea ja 
hyötyjen epätasapainoa
Tukea omaan yritystoimintaan, omistajuutta, 
vuorovaikutuksen tarvetta, roolien jäsentämistä, tavoiteongel-
mia, luottamusta, kauppiasimagon positiivisuutta, ryhmän jäse-
nyyttä, epävarmuutta, organisaation sisäistä osaamista, raken-
tavaa vuorovaikutusta, vuorovaikutuksen ongelmia, positiivista 
vuorovaikutuksen tunnelmaa, vuorovaikutuspohdintoja
Kahdenvälisen 
yhteistyösuhteen 
merkitykset:
Yhteistyö on
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Kuvassa 7 kuvaan yhteistyön merkitysten muutosta menneisyyden tarinassa. 
Kokosin merkitykset yhteen sekä taulukon 3 että tarinan analyysin mukai-
sesti. Ryhmittelin merkitykset kolmeen tosiaan seuraavaan kokonaisuuteen, 
sillä ne esiintyvät tarinassa ajallisesti jaksottuneena. Ensimmäisen kokonai-
suuden merkitykset keskittyvät kokonaan kahdenväliseen suhteeseen. Ne 
ajoittuvat yli sadan vuoden aikavälille, aina 1900-luvun alusta 2000-luvun 
alkuvuosiin saakka. Kaikki merkitykset liittyvät K-ryhmän yhteistyön ja sen 
osapuolten välisten roolien ja asemien muutokseen. Sen sijaan 2000-luvun 
alusta alkaen merkitykset yhdistyvät toistuvasti vuorovaikutukseen liitty-
viin sisältöihin taulukon 3 mukaisesti. 
Toisen kokonaisuuden merkitykset sijoittuivat tarinassa ”ketjuohjauk-
sen ajan” alkuvaiheisiin, jolloin vakiintuneesta ketjutoiminnasta oli jo tul-
lut K-ryhmän yhteistyön muoto. Yhteistyö oli nyt sitoutumista, tasapäisyyt-
tä ja valvontaa sekä osaamisen ja hallinnan uusjakoa, mutta myös yhteisiä 
tavoitteita. Yhteisten tavoitteiden yhteydessä yhteistyösuhteen merkitysten 
kiinnittyminen kahdenväliseen suhteeseen murtuu hetkeksi ja tarinassa on 
nähtävissä merkkejä uudesta yhteistyön dynamiikasta, jossa myynnin kas-
vattamisella on keskeinen asema. 
Kuvan kolmannessa kokonaisuudessa merkitykset kiinnittyvät jälleen 
kahdenväliseen suhteeseen, mutta nyt osapuolten välinen vuorovaikutus on 
keskeistä kaikille tähän yhteyteen kuuluville merkityksille. Merkitykset liit-
tyvät uusien yhteistyömuotojen, kuten uuden vuosiehtojärjestelmän (v. 2004), 
rakentamisen aikaan. Sekä kuvasta 7 että taulukosta 3 jää vaikutelma, että 
vastavuoroisuus korostuu K-ryhmän kauppiasyhteistyössä 2000-luvulla. 
5.3 NyKyISyyDEN TARINA, ”KETjUyhTEISTyö”
yhTEISTyö 
Asenteesta toimintaan
Viestintä muuttui vuodesta 2006 alkaen K-ryhmässä, pääjohtaja Halmesmäen 
ansiosta. Siitä tuli yhteneväistä keskolaisten ja kauppiaitten välillä. Ennen 
tätä informointi toteutettiin sen mukaan lähetettiinkö viesti kauppiaille vai 
keskolaisille: ” Viestintä on muuttunu Matin aikana mun mielestäni sillä lailla, 
että se on lähteny sisäisestä viestinnästä.. ..suunta on ruvennut korjaantumaan 
aika merkittävästi...mitä puhutaan niinku täällä käytävillä ja mitä puhutaan 
ulospäin, tää erilaisuus on niinku hävinny.” Tiedon panttaamisen ilmapiiri on 
poistunut ja tilalle on tullut suoruus ja avoimuus. 
Myös asennoituminen kauppiaskuntaan ja luottamus yrittäjyyden jat-
kumiseen yhteistyön toimintatapana muuttui positiiviseksi pääjohtaja 
Halmesmäen työkauden alkaessa. Hän nosti kauppiuuden yhdeksi K-ryhmän 
keskeiseksi kilpailueduksi. Myönteinen suunta kauppiasammatin puoles-
ta vahvistettiin Keskon virallisessa linjauksessa, jonka mukaan kaikissa 
K-ruokakaupoissa on kauppias: ”...niin ihan tämmöset simppelit asiat, että 
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Matti lupas heti, että kaikki ruokakaupat kauppiasvetoisiksi, että ei mitään hai-
hatteluja enää sivulle. Ja sitten välittömästi ryhdyttiin toimenpiteisiin...Ja tää-
hän on nyt tää yhteistyö kovemmassa iskussa kun koskaan.” Keskolaisten ja 
kauppiaiden välillä on myönteinen asenne toisiaan kohtaan: ”Kauppias alkoi 
kehittyä asiakkaasta kumppaniksi.” Yhteistyö on asennemuutoksen seurauk-
sena uuden aikakauden kynnyksellä. Nyt tiedetään, että kauppiasyhteistyö 
jatkuu ja epävarmuus ammatin ja kauppiasyhteistyön jatkumisen suhteen on 
hälvennyt. Yrittäjyys on yhteistyön osa ja sen tuomaa arvoa korostetaan ryh-
män sisällä. Kauppiuudessa on samaan aikaan sitouttava voima ja kaupalli-
nen hyöty: ”Omat varat ja velat tuovat vastuun!” 
”...me-henki, niin mä oon kokenu, et se on niinku tullu. Välillä se oli haku-
sessa, mut tuota nyt mä koen, et se on...” Hyvä yhteishenki näkyy esimerkiksi 
vuorovaikutustilanteiden keskinäisen muodollisuuden vähentymisenä: ”...
joo-o … ensimmäinen tunnetila on se, että parantu (kauppiasyhteistyö) ihan 
hirveesti ja on ihan eri tasolla kuin ennen.” Henkilökohtaisella tasolla kemiat 
toimivat, mikä on lisännyt uskoa yhteistyöhön. Mielipiteensä saa sanoa ja 
itse kunkin tapaa lähestyä asioita kunnioitetaan. Nyt on vallalla rakentava 
asenne ja kaikki asiat voidaan puhua läpi organisaatioiden, kun tahtoa löy-
tyy. Luottamus organisaation toimintakykyä kohtaan on kasvanut, ja se on 
vain vahvistunut viime vuosien vahvasta johtajuudesta K-ryhmässä: ”Mikä 
on sovittu, se on pidetty.” Virheitä on tosin tehty, puolin ja toisin. Ne voi saada 
kuitenkin anteeksi, jos on sanojensa mittainen. 
Hyvästä asenteesta huolimatta kauppiasmallin hyödyntämisessä ei ole on-
nistuttu. Esimerkiksi kokeneiden kauppiaiden ja keskolaisten ”hiljainen tieto” 
jää edelleen hyödyntämättä. Kuitenkin, ”isännän ääni” kuuluu kauppiaitten 
tavassa ilmasta mielipiteensä, varsinkin Citymarket-ketjussa: ”Vaikka se ei 
niinku tänä päivänä oo enää realismia...” Kauppiaiden äänivalta yhteisten pää-
tösten suhteen on kaventunut vuosi vuodelta. Heidän omistusosuutensa Kesko 
Oyj:ssä oli vuonna 2007 Kesko Oyj:n osakepääomasta noin 17 % ja varsinainen 
äänivalta K-kauppiasliiton kanssa oli 35 %:n vaiheilla. Ketjuohjaus on sitonut 
vapaan yrittäjän yhä tiiviimmin yhteistyöhön keskusliikkeen kanssa. 
Kauppiaiden ja keskolaisten yhteiset asiat sovitaan entistä useammin kir-
jallisena, mikä on seurannut Keskon ja varsinkin Citymarket-ketjun jatku-
vista sisäisistä henkilövaihdoksista. Henkilöiden ja tehtävänkuvien muutok-
set ahdistavat. Toiminta on pirstaloitunutta, kankeaa ja monimutkaista, sillä 
jokainen keskolainen hoitaa omaa postiaan. Ketjun ja kauppapaikkayksikön 
tehtävänjako on epäselvä. Kauppiaiden on jopa vaikeaa löytää oikeaa ihmis-
tä avukseen ongelmien ilmaantuessa. Esimerkiksi ketjujohtajan vaihtuessa 
myös koko esikunta muuttuu: ”Ja kun nyt sitten aatellaan meijän ketjua, joka 
on...pitäis olla lippulaiva koko K-ryhmässä, niin kyllä se pitäis mennä vähän pi-
tempään, eikä tällä syklillä, niin kyllä se on ongelma...”  
Kauppiasyhteistyön osapuolet ovat ajautuneet jatkuviin uusien henki-
löiden ja toimenkuvien opettelun kierteeseen, mikä turhauttaa ja jarruttaa 
asioiden etenemistä sekä estää vuorovaikutuksen rutiinien muodostumisen: 
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”Että jos siellä nyt joku pysyis sitten puolenkymmentä vuotta joku henkilö ket-
junjohtajana...” Muutosten myötä on henkilöitymisen tuoma luottamuslisä 
menetetty. Toisaalta, tehtäviin liitettävä henkilöityminen on myös ahdista-
vaa, sillä vain harvat suuret päätökset ovat jonkun yksittäisen toimijan teke-
miä. Useimmin lopputulokseen vaikuttaa suuri joukko päättäjiä. Napakat ja 
toimivat tehtävänkuvat on saatava vakiintumaan ryhmän sisälle.
Ketju tasapäistää kauppiaita liikaa, minkä vuoksi heidän oikeaa ja todel-
lista avun tarvetta ei välttämättä tunnisteta. Kaikki eivät tarvitse samaa tu-
kea, vaan tilanteet määräävät tarvittavan avun. Kauppiaskunta vaihtuu liian 
usein ja liian kevyillä perusteilla. Toimivien kauppiaiden jatkamismahdol-
lisuuksia ammatissaan ei suojella tarpeeksi eikä ammattitaidon säilyttämi-
seen K-ryhmässä suhtauduta tarvittavalla vakavuudella. Vaikeuksien koh-
datessa kauppiasta vaihdetaan helposti, kun kaikki keinot tulisi käyttää jo 
olevan toiminnan tukemiseksi. Tämä olisi paitsi halvempaa, myös yhteistyön 
ilmapiiriä suojaavaa. Jos puhutaan kauppiaasta kilpailuetuna, pitää pysy-
vyyttä korostaa vaihtuvuuden sijaan. 
Jatkuvat muutokset antavat tilaisuuden vastuun välttelyyn ongelmien il-
mentyessä, mikä harmittaa. Jokaisen on uskallettava kantaa oma vastuunsa, 
sillä kollektiivisuuden taakse vetäytyminen ei toimi. Asioiden on aika pysäh-
tyä ja työrauhan tulee löytyä. Työrauhan löytyminen tarkoittaa yhteisen lin-
jan luomista, ammattitaidon parempaa yhteen kokoamista ja edelleen hyö-
dyntämistä. Nykyisellä ketjujohdolla (kevät 2007) ja Ruokakeskon johtajilla 
on tähän resursseja, sillä heillä on tervettä ”ruisleipäjärkeä”. 
Vaihtuvuuden vastustuksesta huolimatta ryhmän sisäinen asenne on, 
että itse kunkin on suoriuduttava tehtävistään: ”... tää organisaatiohan toimii 
näin, että jos tää henkilö ei suoriudu näistä tehtävistään, että se alkaa niinku 
toistuvasti takuta, niin sillonhan tää henkilö niinku vaihtuu... Ihannetilannehan 
olis tietysti se, että ne olis pikkusen pidempiä ne jaksot, joita nää henkilöt vois 
aina tehdä. Et kyllähän meillä ketjujohtoo, kun katotaan, niin onhan siellä viime-
sen 10 vuoden aikana, niin on siellä hirmunen rumba käyny.” 
Markkinaosuuden menettämisestä myynnin kasvattamiseen
Citymarket-ketjun markkinaosuus on laskenut useita vuosia. Markkina-
osuuden menettäminen johtuu kiristyneestä kilpailutilanteesta sekä kaup-
piaiden ja keskolaisten oman ja yhteisen yritystoiminnan virheistä. Jatkuva 
markkinaosuuden menettäminen tuhoaa lopulta sekä yritystoiminnan että 
kumppaneiden välisen yhteistyön, sillä laskevilla markkinoilla ei voi tehdä 
tulosta pitkään. 
Kauppiaskunta ei ole ollut innokasta uusiin investointeihin. Henkilökoh-
tainen hyvinvointi ja vauraudesta nauttiminen on syrjäyttänyt yritystoimin-
nan kehittämisen tarpeen: ”Hieno vene on ollut monelle kaupan kehittämistä 
tärkeämpi tavoite.” Myös keskusliikkeen investoinnit ovat olleet riittämättö-
miä. Toisaalta yksittäisten kauppiaiden esittämää huolta markkinaosuuden 
laskusta ei ole ollut tapana huomioida K-ryhmässä, vaan se on mielletty kes-
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kusliikkeen tehtäväksi. Samaan aikaan merkittävin kilpailija on investoinut 
uusiin kauppapaikkoihin, kehittänyt tarjontaansa ja luonut kestävät suhteet 
päättäjiin. 
Positiivisesta asenneympäristöstä huolimatta ja alinomaisten henkilö-
vaihdosten seurauksena osapuolilta puuttuu visio yhteistyön tavoitteista. 
Yhdessä ihmetellään, kuinka näin voi olla. Visio ei tarkoita vain juhlapu-
heita tai luottamustoimissa valmisteltua liturgiaa vaan sen on oltava aito yh-
teistyön suunnitelma. Yhteistyöstä seuraavan kilpailuedun hyödyntäminen 
markkinoilla on mahdotonta, jos osapuolille ei ole selvää, mihin suuntaan 
ollaan menossa ja miten roolit on perimmiltään jaettu. Vision rakentaminen 
vaatisi ajan uhraamista vuorovaikutuksen suunnitteluun, molempien osa-
puolten näkemysten yhdistämistä sekä niiden hyväksymistä. Kumppaneilla 
tiedetään olevan myös ammattitaitoa yhteisen vision luomiseksi:”Tietenkin 
mun näkemys on ja mikä niinku oikein on, että pitäis niinku kimpassa tehä… Et 
muuten siellä niinku mennee puolet energiasta hukkaan, jos toinen niinku vaan 
tekkee ja toinen niinku vie....”. 
Yhteistyön päätavoitteesta vallitsee kuitenkin rikkumaton konsensus: 
kumppanit työskentelevät yhteisymmärryksessä myynnin kasvattamisek-
si. Myynnin kasvattamiseen kuuluu asiakkaan asettaminen ”ykköseksi”. 
Yrittäjyyden tuoma lisä ketjutoimintaan tarkoittaa kauppiaan vahvaa si-
toutumista myymäläänsä, sillä omat rahat tuovat mukanaan vankan vas-
tuun: ”No herrajumala, jos omat rahat jättää, jos omat rahat ja ne omaisuudet, 
ne vähäsetkin on koko ajan kysymyksessä, niin ihan eri tavalla tehdään…siinä 
on kaupalla sielu, ihan erilainen...” Keskolaisten tuoma hyöty kauppiaan te-
kemiseen tarkoittaa toiminnan pohjan varmistamista, esimerkiksi vahvan 
ostoyhteistyön kautta: ”... Mattihan (Halmesmäki) piirsi täällä semmosen ihan 
simppelin kuvan, että se pani ylimmäksi asiakkaan ja sitten se piirsi K-kaupan 
ja K-kauppiaan ja sitten vasta nää taustaorganisaatiot tänne taakse. Että hän on 
jankuttanu ihan kansankielellä sitä hänen toimintamallia, että miten tämä ryhmä 
toimii ja miten hän haluaa sen toimivan....” 
Koko yhteistoimintaketjun on ”pelattava yhteen”, koska yhdellä hyvällä 
toiminnan osalla ei voi korjata toista:”Ketjun tehtävänä on huolehtia kaupan-
käyntiin kuuluvista taustatehtävistä ja kauppias on asiakkaan suuntaan etulin-
jassa”. Toimiva yhteistoimintaketju vapauttaa valtavasti aikaa yksittäisten 
kauppojen kehittämiseen ja sillä vältetään samojen rutiinitehtävien toista-
minen kauppa kaupalta. On keskityttävä ”perusbisnekseen” ja kaikenlaiset 
turhat hankkeet on unohdettava. Jopa ketjukonseptin vaatimuksista ollaan 
valmiita joustamaan myynnin tavoittelemisen eteen. Yrittäjällä on vapaat 
kädet myynnin kasvattamiseksi: ”Kun myynti käy, on muut murheet pieniä!” 
Aikaisemmat ristiriidat kauppiaan tuloshakuisuuden ja keskolaisten myyn-
tihakuisuuden välillä on jätetty taakse. Nyt ollaan menossa ainakin lievästi 
parempaan suuntaan, yhdessä. 
Myyntihakuisuudesta on seurannut asiakkaan roolin korostuminen. 
Kaikki K-ryhmän toiminta, yksin ja yhdessä, perustuu asiakkaan ”voittami-
seen”. Se tarkoittaa, että jokaisen on tehtävä omassa työssään ”100 %:n suo-
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ritus”, eikä kukaan voi olla välinpitämätön. Kaikki nykyiset yhteistyön osa-
alueet ovat tärkeitä, tavarapelistä sopimuksiin. Tavarapeliin kuuluu osto- ja 
hintayhteistyö sekä toimiva logistiikka, koska tavaraa pitää olla hyllyssä. 
Siihen sisältyy myös yhteistyössä käytettävien järjestelmien, esimerkiksi 
tietojärjestelmän, ajanmukaistaminen nykyvaatimuksiin riittäväksi. Sen si-
jaan markkinoinnin ketjukeskeisyys koko maan tasolla vie mahdollisuuksia 
kauppa- ja aluekohtaisesta tekemisestä ja estää erilaisten asiakasryhmien 
ja myynnin painotusalueiden täysimittaisen hyödyntämisen. Esimerkiksi 
saman maantieteellisen alueen Citymarketeiden alueelliset vahvuudet ovat 
suurelta osin löytämättä. 
Sananvapaus
Ketju-uudistuksesta seurannut kauppiaiden sananvapauden kaventuminen 
puhuttaa. Yhtäältä K-ryhmässä ajatellaan, että jos kauppa käy ja yhteistyö toi-
mii, ei ole suurta väliä, kuka asioista päättää. Toisaalta, oman vaikutusvallan 
mureneminen harmittaa varsinkin kauppiaita. Liian monet tahot vaikuttavat 
kauppiaan arkeen, eikä hänelle itselleen jää sanan sijaa. Nykykäytännössä 
kauppiaiden osana on kuunnella ketjujohdon kalvosarjoja yhteisissä tapaa-
misissa, kun heillä tulisi olla aito mahdollisuus yhteistyöhön. Myös luotta-
mustoimien rooli on näennäinen, sillä todellinen vaikuttamismahdollisuus 
yhteisiin asioihin puuttuu. Ulkopuolisena kuuntelu laskee motivaatiota omaa 
ja yhteistä tekemistä kohtaan. Alentunut motivaatio estää yhteistyön hyöty-
jen saavuttamisen ja murentaa yhteistyöhön sitoutumista. 
Kauppiaiden sananvallan turvaaminen on K-kauppiasliiton tehtävä. 
Virallinen linjaus on selvä: ”...liiton yksi ja ainoa olemassaolon oikeutus on 
tämän kauppiasyrittäjyyden vahvistaminen ja kehittäminen.” Liiton agen-
daksi määritellään yrittäjyyden kilpailuetujen hakeminen ja turvaaminen 
K-ryhmässä. Organisaatio on olemassa sen vuoksi, että kauppiaat ovat ju-
ridisesti itsenäisiä yrittäjiä, joilla pitäisi olla oma järjestö etujen turvaajana. 
Kauppiasliiton kuuluu huolehtia, että ketjun ja K-ryhmän johtokunnissa ja 
muissa luottamustoimikunnissa on kauppiaitten itsensä valitsemat henkilöt. 
Kauppiasliitto on myös merkittävä osakkeenomistaja Kesko-konsernissa, 
minkä vuoksi sillä on paljon sananvaltaa K-ryhmän yhteisiä asioita päätet-
täessä. (10 % äänivallasta vuonna 2007). Kauppiasliiton osakeomistus turvaa 
yhdessä kauppiaiden omistuspohjan kanssa kauppiaskunnan pääsyn esi-
merkiksi Kesko Oyj:n hallitukseen.
Kauppiasliiton rooli on ristiriitainen. Yhtäältä sillä on paljon valtaa ja sen 
tulisi olla kauppiaitten etujen turvaaja, mutta toisaalta kauppiaat mieltävät 
sen Keskon myötäilijäksi. Epäselvän aseman takia sitä ei verrata etujärjes-
töön kauppiaitten keskuudessa, sillä liiton objektiivisuus kauppiaitten puo-
lestapuhujana on epäilyn alla: ”Niin minä oon...niin kyllästynyt näihin kaup-
piasliiton tutkimuksiin, mitä sieltä kaks kertaa vuodessa tulee, niin minä en oo 
niihin ennää monneen vuoteen vastannu. Kun se on ihan sama, mitä niihin vas-
taa, kun se ei johda...mihinkään...että...tutkimustulos ja viesti tutkimukseen on 
sekin, että ei vastaa…”
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Epäselvyys kauppiaiden ja K-kauppiasliiton välillä korostuu sen vuoksi, 
että kauppiaat itsekin ovat usein epätietoisia äänivallastaan ja niistä vaikut-
tamismahdollisuuksista, joita heillä liiton kautta olisi. Äänivallan luisumi-
nen pois käden ulottuvilta on siis ollut myös kauppiaitten omaa syytä. Heidän 
keskittymisensä omaan yritystoimintaan on syrjäyttänyt yhteistyön tehtävät, 
ja he ovat itse luovuttaneet sananvaltaa pois itseltään. Yhteisten päätösten 
siirtäminen jollekin viran puolesta tehtäväksi on ollut helpompaa kuin asi-
oiden hoitamiseen tarttuminen. Tämän kehityksen seurauksena on syntynyt 
käytäntöjä, joissa kauppiaiden näkemykset eivät ole enää keskeisiä. 
Kaikesta äänivaltaan ja vaikuttamismahdollisuuksiin liittyvistä keskus-
telusta huolimatta kauppiasyhteistyön osapuolet ovat hyväksyneet sananva-
pauden muuttumisen ryhmän sisällä. Muutoksen otaksutaan olevan normaali 
toimintatapa isojen konserniyhtiöiden toiminnassa. On tavallista, että uusia 
asioita valmistellaan pienemmissä piireissä hyvinkin pitkään ja ne tulevat 
sitten laajemmin tiedoksi ikään kuin puun takaa. Lisäksi kauppiaiden vaiku-
tusvallan lasku on väistämätön seuraus ketjuyhteistyöstä: ”...nytten vaan tää 
kulttuuri on täällä sisällä sillä tavoin muuttunut, että nää on pelimerkit...”  Kaikki 
eivät voi olla samaan aikaan päättämässä suuressa yhteistyörenkaassa. 
Vuorovaikutuksen edistäminen
Yhteistä ammattitaitoa on paljon, mikä on paitsi hyvä asia myös hidastaa toi-
mintaa. Asioita valmistellaan pitkään, sillä niitä ei haluta esittää keskeneräi-
sinä. Ryhmässä on valtava määrä tutkimustietoa esimerkiksi markkinoinnin, 
asiakkaiden ostokäyttäytymisen, henkilökunnan viihtyvyyden ja tavaravali-
koimien suhteen. Ketjuihin, tilipalveluun ja kauppapaikkayksikköön keskit-
tynyt ammattitaito on kaiken aikaa yhteistyön osapuolten käytössä. Monella 
Citymarket-ketjun kauppiaalla on pitkä ura takanaan, mikä merkitsee ko-
kemuksen tuomaa vahvaa tietämystä sekä paikkakuntakohtaista näkemystä 
yrittäjyydestä. Osapuolten yhteinen tietotaito asettaa ammattitaitohaasteen 
vuorovaikutuksen kehittäjille. 
Ryhmän sisäinen vuorovaikutus on yksi mahdollisuus oman uran tai yrit-
täjyyden kehittämiselle. Tällä hetkellä (vuosi 2007) vuorovaikutuksen edis-
täminen on painottumassa kauppiaiden yritysten menestymistä tukevaksi ja 
tulosta turvaavaksi. Suunta on hyvä, sillä Citymarket-kauppiaiden yritysten 
tulokset ovat heikentyneet viime vuosina. Se on huolestuttavaa, sillä voi-
ton tuottaminen on yrittäjyyden perimmäinen tarkoitus: ”Tulos on tärkein.” 
Hyvä tulos poikii positiivisia asioita yksittäisen yrittäjän lisäksi myös koko 
K-ryhmään. Tuloksellisuuden parantamiseksi on toteutettu ketjun sisäinen 
” johtamalla tulosta -koulutus”. Koulutus on suunnattu erityisesti tulosvaike-
uksissa oleville kauppiaille. 
Kollegojen ja ketjun välisellä vuorovaikutuksella on merkittävä sija 
Citymarket-ketjussa, sillä ketjun pienestä myymäläkohtaisesta määrästä 
johtuen kaikki tuntevat toisensa. Yhteisiä projekteja on paljon. Ne ovat tär-
keitä yhteistyön kehittämisessä, mutta tuovat samalla kauppoihin suuren 
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määrän ylimääräistä työtä. Valitettavasti henkilöiden toimenkuvien jatkuvan 
vaihtuvuuden vuoksi monet hyvistäkin kehittämishankkeista hautautuvat ja 
unohtuvat tai vain jäävät kesken. Yhteistoiminnasta seuraavat maksut kaup-
piaille ovat liian korkeita, mikä harmittaa, sillä niistä pitäisi saada riittävä 
vastike. Maksut eivät myöskään jakaudu tasaisesti, vaan jotkut hyötyvät mui-
ta enemmän. Hyödyn pitäisi tulla jokaiselle vuorovaikutuksen osapuolelle, 
sillä kukaan ei halua olla pelkkä maksaja. Toisaalta yksittäisellä kauppiaalla 
tai keskolaisella ei voi olla tarvittavaa näkemystä tai tietoa kunkin maksun 
perimmäisestä tarkoituksesta. 
Citymarket-brändi
K-ryhmän ja Citymarket-brändin erinomaisuuden markkinoiminen asiak-
kaan arkeen on epäonnistunut. Kilpailija taas saa itsestään läpi pienetkin po-
sitiiviset viestit. Tämä johtunee K-ryhmän levottomasta toimintatavasta, kun 
samaan aikaan kilpailija on toteuttanut vakaasti omaa linjaansa, mikä näkyy 
esimerkiksi kanta-asiakasohjelmissa. Suunnitelmat Citymarket-ketjun laa-
jenemiseksi lisäävät painetta yhteisen linjan löytämiseksi ja uskoa toimin-
nan elpymiseen. Häviömielialaan ei ole syytä vaipua. 
Citymarket oli aikaisemmin vahva sekä ketjun sisäisissä että asiakkaiden 
kertomissa mielikuvissa. Lisäksi brändin arvon epäillään olevan suurempi 
isoissa kaupungeissa ja erityisesti eteläisessä Suomessa, jossa yksittäinen 
kauppias ei profiloidu yhtä vahvasti yhteisönsä jäsenenä kuin pienemmillä 
paikkakunnilla. Toisaalta ryhmän ulkopuolelta tulleilla on ollut brändistä voi-
makkaampi mielikuva kuin millaiseksi se on lopulta osoittautunut. Käytössä 
olevat toimintatavat ja mallit ovatkin yllättäneet monen K-ryhmään tuli-
jan. Tosiasiassa kilpailija on useissa asioissa edellä. Kuitenkin, Citymarket-
brändin vahvuus on edelleen sen tuntemisessa. Asiakas tietää, mitä saa, kun 
hän tulee Citymarketiin. 
KAUppIUUS
Kauppiasvalinnat
Kauppiasammatti on hyvä ura- ja elämäntapavalinta. Se on yhteistyökeskei-
nen ja perhekeskeinen ammatti. Se voi olla myös arvostettu ja menestystä 
tuova ura, mikä on monelle kauppiaalle yksi syy tämän ammatin valintaan. 
Ammatin arvostus on noussut viime vuosina K-ryhmässä, kauppiaskunnan 
keskuudessa ja koko yhteiskunnassa. Nykyään myös koulutetut ihmiset ovat 
kiinnostuneita kauppiasammatista. 
Yleinen koulutustason nousu näkyy kauppiaiden ammatillisen elinkaaren 
muutoksena. Harvoin Citymarketiin edetään enää suoraan kaupan lihahuo-
neesta, vaan taustalla on vankkaa ammatillista koulutusta, johon K-ryhmän 
oma kauppiaskoulutus tuo tarvittavan lisän. Nykyään uusi tulija ymmärtää 
ketjutoimintamallin idean: ”Et niinku tällä hetkellä sä et ...k-kauppiaaksi tuu, 
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jos et oo sitä koulutusta käyny. Että on ... tämmönen yhteistoimintasuhde... Joten 
kaikki tulevat tietää, että mihin he tulevat. Että meillä on tämmönen sopimus-
järjestelmä; siihen kuuluu tämmönen kanta-asiakasjärjestelmä, siihen kuuluu 
tämmönen ketjusopimus, tommonen koulutusjärjestelmä, tämmönen takaus-
järjestelmä. Että kaikki tullessaan tietää, mihin he on tulossa. Et semmosta... 
peittelyä, niinku jossakin vaiheessa korostettiin aivan liikaa ja sitten... juututtiin 
siihen, että meillä on itsenäisiä, vapaita yrittäjiä tässä ketjussa, joka ei oo totta. 
Että siinä suhteessa ne on valinneet tämän mallin yrittäjyyttä, johon tämmönen 
ääretön vapaus, joka yrittäjyyteen yleensä liitetään, niin se ei oo enää ollenkaan 
relevantti kysymyskään meille. Se on tullessa valittu ja se on tämmönen.”
Koulutustason nousun lisäksi uudet kauppiaat ovat aikaisempaa sivisty-
neempiä. Näiden ominaisuuksien yhdistäminen merkitsee sekä ammatillista 
kyvykkyyttä että sosiaalisen vuorovaikutuksen taitoja:”... kaiken kaikkiaan 
niinku ymmärtävät asiakkaat ja asiakkuuden niinku paremmin... Ja sit tuota kun 
sitten kuitenkin on niinku kauppiaat siilaantunu, niin se oma jaksaminen, niin 
se on niinku parantunu...” Tämä on hyvä kehityssuunta, sillä liian ”heppoisin” 
perustein ei pidä päästä kauppiaaksi: ”... niihin kauppiasvalintoihin ja kaup-
piasosaamiseen pitäis kiinnittää oikeesti huomiota... Pitäis olla perusvalmiudet 
kaikilla, jotka meinaa kauppiaaksi lähteä...”
Kauppiaskunnan sisällä ammatin arvostuksen nousu näkyy toimivien 
kauppiaiden kiinnostuksena suuryksikkökauppiasvalmennusta kohtaan. 
Enää valmennukseen ei tarvitse houkutella väkeä aikaisempien vuosien ta-
paan, vaan kauppiaat hakevat sinne valintamenettelyn kautta. K-ryhmän si-
sällä toimivista henkilöistä hyväksytään kurssille kaksikymmentä hakijaa 
kerrallaan. Valmennuksen jälkeen koulutuksen suorittaneet jäävät niin sa-
notusti reserviin, josta sopivan tilaisuuden tullen ja omien ansioiden perus-
teella voi saada kutsun esimerkiksi Citymarket-kauppiaaksi. 
Yhteistyön, K-ryhmän ja kauppiasmallin kannalta sopivan kauppiaan 
löytäminen oikeaan kauppapaikkaan on haasteellista. Oikeiden kumppa-
neiden kanssa yhteistyöstä voidaan saada irti mahdollisimman suuri hyöty. 
Valitsijoilla on käytössään entistä laajempi määrä työkaluja pätevän ja so-
pivan henkilön löytymiseksi. Valintakriteerit ovat selkeitä, ja niiden kehit-
tymisen arvellaan olevan yksi syy hakijoiden tason nousuun. Apukeinoista 
huolimatta uuden kauppiaan valinta on lähes aina kompromissi, sillä kaik-
kiin olemassa oleviin kriteereihin sopivaa ehdokasta löytyy tuskin koskaan. 
Valinta on monen tekijän summa ja siinä täytyy antaa tilaa myös intuitii-
visuudelle. Toisinaan oikea henkilö voi olla sillä tavoin kyvykäs, että se ei 
näy perinteisillä mittaustavoilla. Tällöin valitsijoiden on luotettava tilanne-
tajuunsa. Monessa kauppiasvalinnassa esimerkiksi innovatiivisuus henkilön 
yksittäisenä ominaisuutena on painava valintakriteeri.  
Citymarket-kauppiaaksi valinta edellyttää suuryksikkökauppiaan omi-
naisuuksia: ”... fyysinen ja psyykkinen puoli, mikä on... selkee kaksjako ja mitkä 
pitää... pitää kunnossa, että jaksaa, niin jos laittaa siihen väliin vielä sosiaalisen 
jaksamisen, niin ehkä tuo on semmonen elementti, että mikä kauppiasprofiiliin 
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varsinkin isossa yksikössä...kuuluu entistä enemmän...  Et täytyy olla sosiaa-
lisesti aktiivinen...” Sopivat ominaisuudet selvitetään psykologisilla testeillä, 
K-ryhmän liiketoimintaa mittaavilla tutkimuksilla, tilastotiedoilla aikaisem-
masta yrittäjyydestä sekä keräämällä tietoa hakijan tavasta toimia yrittäjänä 
ja sopimuskumppanina. 
K-ryhmän kauppiaskoulutuksen ja suuryksikkövalmennuksen suorit-
taminen ovat suuryksikkökauppiuuden tavoittelijoille lähes välttämättö-
miä koulutusvaatimuksia. Psykologisilla testeillä mitataan henkilökohtai-
sia ominaisuuksia, kuten yrittäjyyttä, johtajuutta ja paineensietokykyä. 
Yrittäjäominaisuuksiin kuuluu sopiva särmikkyys ja omasta mielipiteestä 
vastaamisen ja kiinni pitämisen kyky. K-ryhmässä käytettävät yritystoimin-
nan tutkimukset koskevat esimerkiksi asiakastyytyväisyyttä, henkilökun-
nan työtyytyväisyyttä ja kauppakuntoa. Aikaisemman yrittäjyyden tilas-
totiedot sisältävät tietoa myynnin kehittämistä ja tuloskunnosta. Jokainen 
kauppapaikka erikseen määrittää niitä vaatimuksia, joita tulevalta kauppi-
aalta odotetaan. Uuteen kauppapaikkaan kaivataan toisenlaista osaajaa kuin 
jo toiminnassa olevaan. 
On harvinaista, että suuryksikköön valitaan K-ryhmän ulkopuolelta tule-
va henkilö, ohi kaikkien omien koulutusten. Se on yksittäisissä tapauksissa 
mahdollista, jos tilannetekijät ja oikea henkilö kohtaavat. Ulkopuolelta va-
littavan kauppiaan rooli on raskas, sillä Citymarket-kauppiuuden on perin-
teisesti katsottu kuuluvan oman ryhmän kasvateille. Ryhmän ulkopuolelta 
tuleva joutuu kauppiaiden keskuudessa tekemään uskottavuuden ja ryhmän 
jäsenyyden saavuttamiseksi enemmän töitä kuin ryhmän sisällä kasvanut, 
sillä kauppiaskunnan ulkopuolelta valinta leimataan usein epäoikeudenmu-
kaiseksi. K-ryhmän sisällä toimivilla kauppiailla katsotaan olevan suurempi 
oikeus uuteen kauppapaikkaan niin halutessaan, ja heidän motivaatiotaan 
kauppiasuran kehittymiseksi tulee erityisesti suojella. Citymarket-kauppiuus 
on perinteisesti ollut kauppiasuran huippu. Se on palkinto onnistuneesta 
yrittäjyydestä:” Se on tavallaan niinku semmonen jonkunlainen henkinen tavo-
te…et päästä joskus niinku Citymarket-kauppiaaksi...” 
Kauppapaikkatarjouksia ei anneta monelle yhtä aikaa, vaan jokainen va-
lintaprosesseissa toteutetaan yhden kauppiaskandidaatin kanssa kerrallaan. 
Neuvottelu tarkoittaa tarjousta kauppapaikasta. Vain harvoin ja erityisen 
hyvillä perusteilla voi keskustelusta syntyä vastavuoroinen neuvottelu, jossa 
tuleva kauppias voi esittää oman näkemyksensä esimerkiksi kauppapaikkaan 
kohdistuvista yhteistoiminnan maksuista. Neuvottelumahdollisuuksien puu-
te harmittaa kauppiaita, sillä keskustelu olisi yhteistyön kannalta parempi 
vaihtoehto. Jos ehdokas hyväksyy esitetyn tarjouksen ja sopimus syntyy, on 
seuraava askel oman ketjun ja tulevan kauppiaan välisen yhteistyön sisällön, 
tavoitteiden ja vastuunjaon avaaminen. Se merkitsee kehityskeskustelua ket-
jujohdon ja kauppapaikkatilanteen edellyttämien asiantuntijoiden kanssa. 
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Kauppiasyrittäjä
Asiansa osaavat kauppiaat ovat kilpailuetu K-ryhmässä, sillä heillä on in-
tohimoa olla kilpailijaa parempi. Osaaminen on ominaisuus, joka hyödyt-
tää sekä kauppiasyhteistyötä että yksittäistä yrittäjää itseään. Positiivisesti 
kauppiasyrittäjyyteensä asennoituneen kauppiaan tuoma kilpailuetu lisää 
kilpailukykyä koko K-ryhmälle. Ammattitaitoisella yrittäjyydellä voi saavut-
taa sellaista nopeutta, joustavuutta ja notkeutta arkipäivän liiketoiminnas-
sa, johon ei yksiomisteisen ketjun keskusliikevetoinen johtamismalli taivu. 
Nykypäivän kauppiailla on intoa kokeilla uusia mahdollisuuksia myyntinsä 
kasvattamiseksi. Levollisuus ja rauha omassa ammatillisessa näkemyksessä 
ja yrittäjyydessä on merkki tehtävänsä osaavasta kauppiaasta.
Kauppiaan tapa toteuttaa yrittäjyyttään näkyy henkilökohtaisten vah-
vuuksien ja paikkakunnan vahvuuksien yhdistämisessä omaan yritystoi-
mintaan. Kauppias vastaa kaupastaan ja oma johtamisen tapa on tärkeintä. 
Kaikki tekeminen kaupassa on lopulta kiinni kauppiaan itsenäisestä tavasta 
toteuttaa yrittäjyyttään. Yrittäjyyteen kuuluu itsenäisyys, yksinäisyys ja yk-
sityisyys. Kauppiaskollegojen tuki on tärkeää, ja sen merkitys lisääntyy vuo-
si vuodelta, kauppapaikkojen kasvaessa. Monet pitävät yhteyttä kollegoihin 
useita kertoja päivässä, ja kollegaverkosto vahvistaa yksittäisen kauppiaan 
jaksamista. Kauppiaskunnan jaksaminen yrittäjäammatissa huolettaa, sil-
lä kukaan ei jaksa vuodesta toiseen lepäämättä. Yrittämisen olosuhteet on 
luotava sellaisiksi, että jokaisella kauppiaalla on kauppakoosta huolimatta 
mahdollisuus vapaa-aikaan ja lomaan silloin tällöin. Tämä tarkoittaa kaup-
piaiden kannalta johtamisen ja organisoinnin taitoja oman elämän, myymä-
län ja henkilökunnan suhteen. Keskusliikkeeltä se vaatii inhimillistä tasoa 
sopimuksissa, esimerkiksi hieman suurempaa väljyyttä sopimuspykälissä. 
Tulosta pitää voida saavuttaa ilman terveytensä menettämistä ja uupumuk-
seen sairastumista.
Kauppiasyrittäjyyttä ei arvosteta K-ryhmässä edelleenkään tarpeek-
si, vaikka se vaatii kauppiaskunnalta jatkuvia joustoja yhteistyön hyväksi. 
K-yrittäjyys on jopa niin sanottua tavanomaista yrittäjyyttä monimutkai-
sempaa ja vaativampaa, sillä jokaisella kauppiaalla on yrittäjyyden tuomat 
vastuut ja riskit sekä lisäksi K-yhteistyöhön kuuluvat sopimukset. Lisäksi yh-
teistyöstä seuraa suuri määrä sääntöjä ja virallisia sopimuksia, joiden nou-
dattamiseen on sitouduttava. Valitettavasti joidenkin yksittäisten kauppiai-
den toimintatapa muuttuu uralla etenemisen ja suuryksikön saavuttamisen 
myötä, mikä tarkoittaa tylyyden ja kylmyyden lisääntymistä käyttäytymises-
sä ja ”omaan napaan tuijottamista”. ”Sydämen sivistys” on tavallaan ihmisyy-
den mitta, kauppiasammatissakin. 
Kauppiaat kokevat perusteettoman yhteistyön tarjoamisen ketjun asian-
tuntijoiden taholta oman työpanoksensa epäilyksi. Apua tiedetään saatavan 
tarvittaessa, mutta samaan aikaan se vaatii ketjun odotusten täyttämisen: 
”...kun oot kaikki tehny... pitää, kyl sillon pitää sanoo, et sit tuota kuunnellaan, 
ehottomasti. Mut et jos et sä oo kaikkee tehny ja meet sit sanomaan, et kun ei 
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kauppa käy, niin sillon sanotaan, et onks sulla nää ja nää kunnossa? Et kyllä 
silleen pitää Keskolle hattuu nostaa, et sillon, kun asiat on kunnossa, niin sillon 
kuunnellaan, joo. Mut toisaalta, et sillon kun huonosti menee, niin pitäähän sil-
lonkin kuunnella.” Myös kauppiaalla olisi oltava oikeus vaatia yhteistyökump-
panilta, kuten tavaratalojohtajalta tai ketjulta, parempaa työpanosta, jos 
asioita ei toteuteta sovitun mukaisesti tai myyntiä edistäen. Toisaalta tasa-
arvoiseen yhteistyövaateiden huomioimiseen tuskin päästään koskaan, sillä 
kaikkiin näkökulmiin liittyy niin myönteisyys kuin kielteisyyskin. 
5.4 yhTEISTyöN MERKITyKSET NyKyISyyDEN TARINASSA
Tässä alaluvussa esitän ensin taulukon (taulukko 4) nykyisyyden tarinan 
kauppiasyhteistyöstä, ja sitä seuraa merkitysten analyysi. Tarina ei ole ajal-
lisesti jaksottunut, joten myös analyysi käsittelee kauppiasyhteistyötä yhtä-
aikaisena kokonaisuutena, vuosina 2006 ja 2007. Narratiivisessa tutkimuk-
sessa hyväksytään tarinan sisältöön perustuva juonen kuvaustapa ajallisesti 
jaksottuneen juonen rinnalla (Polkinghorne 1988). Sen sijaan koko yhteisö-
kertomuksessa nykyisyyden tarina on osa temporaalista kertomusta, jossa 
se on ajallisesti etenevän kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen yksi osa, 
keskellä kertomusta. Kirjoitin kertomuksen yhdistämällä menneisyyden, ny-
kyisyyden ja tulevaisuuden tarinat. 
yhTEISTyöTAULUKKO
Kolmisarakkeinen taulukko 4 on yhteenveto nykyisyyden kauppiasyhteis-
työstä ja sitä seuraavasta merkitysten analyysistä. Ensimmäinen taulukon 
sarake on ”Yhteistyön nykyisyys”. Se käsittelee niitä yhteistyön keskei-
siä sisältöjä, joita kauppiasyhteistyö oli vuosina 2006–2007. Toinen sarake, 
”Yhteistyön muodot”, kuvaa kullekin yhteistyön sisällölle tyypillisiä viralli-
sia ja epävirallisia toteuttamisen muotoja. 
Kolmas taulukon sarake käsittelee yhteistyön merkityksiä. Merkitykset 
ovat sarakkeen tummennetuissa lauseissa, jotka alkavat sanoilla: ”Yhteistyö 
on...”. Jokaisen merkityksen alla on sen sisältö lyhyesti ilmaistuna. Merkitysten 
sisältö voi olla suora, lainausmerkein eroteltu lainaus tarinasta. Se voi olla 
myös kirjoittamani lyhyt määritelmä, joka käsittelee kyseistä merkitystä, tai 
se voi olla näiden yhdistelmä. Käytin merkitysten sisällöissä suoraa lainaus-
ta tarinasta, jos lainaus yksinkertaisti merkitystä osuvasti. Käsittelen sekä 
merkitykset että niiden sisällön laajemmin taulukon jälkeisessä merkitysten 
analyysissä. Jokainen merkitys liittyy siihen yhteistyön sisältöön ja muotoon, 
missä yhteydessä sen kuvaan. Riveittäin luettuna taulukko jakautuu viiteen 
osaan, joista jokainen on oma kokonaisuuteensa. Kaikki taulukon yhteistyön 
sisällöt, muodot ja merkitykset ovat yhtä aikaa läsnä kauppiasyhteistyön ny-
kyisyydessä. 
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Taulukko 4. Yhteistyö nykyisyyden tarinassa
yhteistyön 
nykyisyys
yhteistyön muodot yhteistyön merkitykset
Avoin 
viestintä
Viestinnän muutos (v. 
2006)  Halmesmäen linja
 •  K-ryhmän sisäisen 
viestinnän muutos
 • Kauppiuus kilpailuetu-
na markkinoilla 
 • Yrittäjyyden hyötyjen 
yhdistäminen ketjuyh-
teistyön etuihin
 • Yrittäjyyden roolin ja 
ketjuyhteistyön tehtä-
vien selkeyttäminen
yhteistyö on lisääntyvää tasa­arvoisuutta
 • Samanarvoisuus kumppaneiden kesken
 • Uuden viestinnän kulttuurin vaikutus yhtenäisyyden 
kokemuksiin
yhteistyö on kilpailuetua yrittäjyydestä
 • Luottamus ammatin jatkumiseen
 • Kauppias ”asiakkaasta kumppaniksi” 
 • Kauppiaan sitouttaminen omin varoin
 • Kauppiuudesta arvo ja markkinavaltti
yhteistyö on vuorovaikutuksen ongelmia
 • ”Hiljaisen tiedon” sivuuttaminen ja yhteisön sisäisen kapa-
siteetin hukkaaminen
 • ”Isännän ääni” kulttuurisena symbolina
Tehtävä­
keskeisyys
Viralliset toimintamal­
lit ja tehtäväkuvat
 • Työnkuvien ja tehtä-
vien korostuminen 
henkilöitymisen sijaan 
(Citymarket-ketju)
 • Kirjallisten sopimusten 
rooli
yhteistyö on luottamusta
 • ”Mikä on sovittu, se on pidetty”
 • Rakentava yhteistyön asenne (virheistä huolimatta)
yhteistyö on henkilöitymisen menettämistä
 • Kirjallisen sopimisen rooli omien etujen valvontana
 • Jatkuvan muutoksen aiheuttama pirstaloituminen 
 • Epäselvyys tehtävänkuvissa
 • Rutiinien kaipuu
 • Muutokseen sopeutuminen
yhteistyö on ammattitaidon ja osaamisen 
suojelua
 • Yksilöllisyyden arvostaminen tasapäistämisen sijaan 
 • Työrauha yhteistyöhön
 • Vastuunkanto yhteisissä asioissa
 • Yhteistyöilmapiirin suojelu 
 • Kauppiuus kilpailueduksi vaihtuvuuden sijaan 
 • Ketjujohdon jatkuvan muutostilan pysäyttäminen 
 • Toiminnan vakiintuminen: pysyvyyden ja linjakkuuden 
tavoittelu yhteistyössä
yhteiset 
tavoitteet
yhteiset tavoitteet 
tehtävien uusjaon 
perusteena
 • Keskusliikkeen yhteis-
työvastuusta yhteiseen 
visioon
 • Osapuolten parempi 
osallistaminen 
 • Selkeä tehtäväjako: 
kauppiaat, keskolaiset 
(ketju), K-kauppiasliitto
 • Yhteistyön tiivisty-
minen
 • Sananvapauden mää-
rittely ketjujäsenyyden 
kautta
yhteistyö on epäonnistumista vuorovaikutuksessa
 • Oman liiketoiminnan kärsiminen, oman edun menetys
 • K-ryhmän markkinaosuuden menettäminen
yhteistyö on yhteisiä tavoitteita 
 • 100 -prosenttinen sitoutuminen toimintaan, kauppiaan 
riski 
 • Yhteinen suunta, visio ja tavoitteet jännitteiden poistajina 
kauppiaan tuloshakuisuuden ja keskusliikkeen myyntiha-
kuisuuden välillä
 • Yhteistyön tavoitteiden korostuminen osapuolten oman 
liiketoiminnan hyötyjen rinnalle 
 • Myynnistä yhteiseen visioon
 • Asiakas ykköseksi, yhteistyössä kauppiasyrittäjän ja kesko-
laisten taustatuen turvin 
 • Riittävä sananavalta ja osallistuminen motivointikeinona 
yhteisössä
 • Yrittäjyyden tuoma lisäarvo ketjutoiminnassa: kauppiaan 
sitoutuminen ja sitouttaminen omalla omaisuudellaan ja 
ketjutoiminnan edut samassa paketissa
 • Henkilökohtainen vastuunkanto
yhteistyö on ristiriitaisia rooleja
 • Epäselvä roolijako suhteessa omaan asemaan: Kauppiaasta 
ketjuyrittäjä, itsenäisyyden menetys  
 • Osapuolten osallistamisen ristiriitaisuus
 • Kauppiaiden vaikuttamismahdollisuuksien selvittäminen 
(esim. K-kauppiasliitto)
 • Taustatehtävien kokonaisuus (keskolaiset) 
 • Ketjujäsenyyden roolit osapuolille
 • K-kauppiasliiton epäselvyys vaikuttamiskanavana
yhteistyö on osaamisen hyödyntämistä
 • Mahdollisuus pitkään uraan (kauppiaat)
 • Ammatillisen kokemuksen hyödyntäminen 
 • Laajat mahdollisuudet itsensä kehittämiselle eri tehtävissä
 • Organisaation hitaus ja toimimattomuus
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Synergian 
hyödyntä­
minen
yhteiset hankkeet 
 • Monipuolinen projek-
tien kirjo
 • Citymarket-brändin 
hyödyntäminen
yhteistyö on projektien jäsentämistä
 • Epäselvyys hyödystä suhteessa aiheutuneeseen vaivaan
 • Liika monipuolisuus 
 • Hankkeiden hinta  
 • Yksilöiden menestymisestä koko organisaation yhteisön 
hyöty 
 • Yhteistyö on K-ryhmän viestimisongelmia markkinoilla
 • Levottomuus yhteistyössä
 • Selkiintymätön linja
 • Vahvuudet eivät realisoidu
 • Kauppiaan tunnettuus vs. brändin vahvuus
Kauppiuu­
den ja 
kauppias­
mallin 
korostami­
nen
Kauppiasammatti  
(kauppiasyrittäjä) 
ketjutoiminta­mallissa 
 • Kauppias ketjuyrittäjän 
roolissa ja asemassa
 • Koulutuksen korostu-
minen ammatissa
 • Kauppiuudesta ura, 
ammattiin valikoitu-
minen, sopivuuden 
korostuminen 
 • K-yrittäjyys vs. normi-
yrittäjyys 
 • Monimutkaisuus, 
sopimusten määrä
yhteistyö on ketjuyrittäjyyttä kauppiasmallissa
 • Elämäntapavalinta
 • Yhteisö- ja perhekeskeinen, arvostettu ja parhaimmillaan 
menestystä tuova ammatti
 • Kauppiaan fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen jaksaminen
 • Koulutuksen ja sivistyksen arvostaminen osana kauppi-
uutta
yhteistyö on selkiytyviä kauppiasvalintoja
 • Valintaprosessin toimivuus: valintatyökalut vs. kauppiasva-
lintaprosessien yksipuolisuus
 • Oikeiden ominaisuuksien löytäminen: sopiva henkilö 
oikeaan paikkaan
 • Suuryksikkökauppiuus luottamuksen osoituksena 
K-ryhmässä
 • Suuryksikkökauppiuus oman ryhmän oikeutena: 
Citymarket-kauppiuus uran huippuna, palkintona, henkise-
nä tavoitteena
yhteistyö on kauppiuuden kilpailuetua
 • Kilpailukyvyn syntyminen: kauppiaan intohimona olla 
kilpailijaa parempi 
 • Ammattinsa osaajalla lepo, rauha ja osaaminen omassa 
toiminnassa
 • Johtajuus, yksinäisyys, yksityisyys
 • Sydämen sivistys vs. kovuus
 • Olosuhteet yhteistyölle
 • Sopimusten inhimillisyys
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MERKITySTEN ANALyySI
Taulukko 4 kuvaa nykyisyyden tarinaa, joka käsittelee kauppiaiden ja kes-
kusliikkeen (ketjun) välistä kauppiasyhteistyötä K-ryhmässä. Tarinassa, 
taulukossa ja tässä merkitysten analyysissä kuvaan, mitä yhteistyö oli ny-
kyisyydessä (vuosina 2006–2007). Analyysi sisältää myös tarinan pohdinnan 
koskien sitä, millaista yhteistyön tulisi olla. Analyysi jakautuu viiteen osaan, 
jotka otsikoin edellä esittämäni yhteistyötaulukon ensimmäisen sarakkeen 
mukaan. Otsikot ovat ”Avoin viestintä”, ”Tehtäväkeskeisyys”, ”Yhteiset tavoit-
teet”, ”Synergian hyödyntäminen” ja ”Kauppiuuden ja kauppiasmallin koros-
taminen”. Analyysissä on suoria sanoja ja sanontoja tarinasta, jotka erottelin 
lainausmerkein. Lopuksi on yhteenveto käsittelemistäni merkityksistä.
Avoin viestintä
”Avoin viestintä” käsittelee viestinnän muutosta K-ryhmässä ja se henkilöityi 
pääjohtaja Halmesmäkeen. Muutokseen liittyi sisäisen viestinnän muutos, 
kauppiuuden ymmärtäminen kilpailueduksi markkinoilla, yrittäjyyden hyö-
tyjen yhdistäminen ketjuyhteistyöhön ja yrittäjyyden roolin ja ketjuyhteis-
työn tehtävien selkeyttäminen. Viestinnän muutoksesta seurasi yhteistyön 
kulttuurin muutos K-ryhmässä: organisaatioon kehittyi uusi vuorovaikutuk-
sen asenne ja se vaikutti myös yhteistyön merkityksiin. Czarniaska-Joerges 
(1992, 166) sanoo kulttuurin olevan organisaation tapa sopeutua ulkoisesti 
ja yhdistyä sisäisesti, missä merkityksessä se myös suojelee organisaatiota. 
Van de Ven (2004, 212) taas kirjoittaa, että uudet organisaatiomallit näkyvät 
organisaatioista ulospäin esimerkiksi sosiaalisina muutoksina kuten uusina 
käytäntöinä. Avoin viestintä oli tällainen uusi käytäntö ja myös organisaation 
sisäinen sosiaalinen muutos K-ryhmässä.
Yhteistyö oli lisääntyvää tasa-arvoisuutta, joka tarkoitti osapuolten sa-
manarvoisuutta. Virallisella tasolla jokainen kumppaneista sai saman vies-
tin, aikaisemman osapuolten välisen erottelun sijaan; osapuolet olivat nyt 
”samalla puolella”. Epävirallisella tasolla tämä vaikutti yksilöiden asentee-
seen toisiaan kohtaan ja ”me-henki” parani. Uusi viestinnän tapa yhtenäisti 
näin K-ryhmää, jota ohjattiin nyt omista joukoista käsin, pääjohtajan johdol-
la, suoraan ja avoimesti.  Muutos koski kaikkia K-ryhmässä, mutta se hen-
kilöityi pääjohtajaan. Henkilöityminen viittasi menneisyyden tarinan hen-
kilökeskeisyyteen, mutta samaan aikaan siihen yhdistyi myös tehtävä, jossa 
oli vaikutusvaltaa: muutos ikään kuin viimeisteltiin sekä menneisyyden että 
tulevaisuuden tarinoiden yhteistyömerkityksillä. 
Yhteistyö oli myös kilpailuetua yrittäjyydestä, joka vaikutti yhtä aikaa 
sekä ryhmän sisä- että ulkopuolella. Kauppiuus oli julkisesti K-ryhmän kil-
pailuetu markkinoilla ja ketjutoiminnan lisäarvo yhteistyössä. Kauppiuuden 
kilpailuetu tarkoitti yrittäjyyden hyötyjen yhdistämistä ketjuyhteistyön 
etuihin. Positiivisuudesta kauppiuutta kohtaan seurasi organisaation sisäi-
nen luottamus ammatin jatkumiseen, ja kauppiaan asema yhteistyössä al-
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koi kehittyä ”asiakkaasta kumppaniksi”. Kumppanuudella oli myönteisempi 
sävy kuin asiakkuudella, vaikka sen syvempiä sisältöjä ei tarinassa avata. 
Se viittasi kuitenkin yhteistyöhön, joka ei perustu asiakas-myyjäsuhteeseen. 
Tämän perusteella nykyisyyden ketjuyhteistyöhön kuului yhteistyösuhteen 
määrittelyn lisäksi myös kumppaneiden asemien täsmentyminen. Vlaar et 
al. (2007b, 418) toteavat, että yhteistyön onnistuminen lisää positiivisia odo-
tuksia vastapuolen käyttäytymisestä kohtaan. Lisääntyvä tasa-arvoisuus ja 
yrittäjyyden kilpailuetu tukivat yhteistyön onnistumista K-ryhmässä.
Yrittäjyyden tuoma kilpailuetu yhteistyöhön perusteltiin kauppiaan hen-
kilökohtaisella riskillä: ”Omat varat ja velat tuovat vastuun.” ”Omilla varoilla” 
oli sitouttava voima. ”Omat varat” lisäsivät tarinassa uskoa yrittäjyyden kil-
pailuedun säilymiseen ja myöhemmin yhteisiin tavoitteisiin, sillä kauppiaan 
odotettiin henkilökohtaisen riskin vuoksi pysyvän yhteistyössä ja toimivan 
siinä vastuuntuntoisesti. Huomio oli siis kauppiaan sitoutumisessa ketju-
yhteistyöhön, oman riskin kautta. Tämä on taloudellinen selitysmalli sitou-
tumiselle, joka varmisti yrittäjyyden kilpailuedun säilymistä K-ryhmässä. 
”Omia varoja” tarvittiin, jotta yhteistyö voisi olla pysyvää kilpailuetua yrittä-
jyydestä. Myöhemmin tarinassa palataan ”omiin varoihin” uudelleen, mutta 
silloin yhteistyö oli yhteisiä tavoitteita, mikä myös tarvitsi kauppiaan henki-
lökohtaista riskiä yhteistyöhön sitoutumisessa. 
Aikaisemmassa K-ryhmää käsittelevässä tutkimuksessa Römer-
Paakkanen (2002, 184) esitti kauppiaiden kantana, että yrityksen olemassaolon 
perimmäiset motiivit ovat perheestä lähteviä, mikä viittaa ensisijaisesti per-
heeseen sitoutumiseen. Ketjuyhteistyö taas loi kauppiaalle taloudellisia toi-
mintaedellytyksiä, mikä korosti ketjuun sitoutumista, toissijaisesti. Mitronen 
(2002, 321) piti kauppiaan taloudellista riskiä pienenä ja totesi, että Kesko 
kantaa useimmiten sekä kauppapaikkariskin että myös suuren osan tava-
rakauppaan ja rahoitukseen liittyvistä uhkista. Tämä analyysi sekä Römer-
Paakkasen (2002) ja Mitrosen (2002) tutkimustulokset ovat sitoutumisen 
suhteen ainakin osittaisessa ristiriidassa keskenään, sillä ”omien varojen” 
sitouttavaa vaikutusta on aikaisemmin joko vähätelty Mitrosen (2002) tapaan 
tai sitä ei ole esitetty mitenkään ensisijaisena (Römer-Paakkanen 2002).
Lisäksi yhteistyö oli vuorovaikutuksen ongelmia. K-ketjujen sisäinen 
ammatillinen kokemus ohitettiin edelleen, menneisyyden tarinan tapaan. 
Tarkoitan sisäisellä ammatillisella kokemuksella yksittäisten henkilöiden 
vankkaa ammattitaitoa ja osaamista, ”hiljaista tietoa” organisaation sisäl-
lä. Se ei ollut saanut K-ryhmässä arvoistaan paikkaa ja kehittäjän asemaa, 
minkä vuoksi organisaatiossa tarjolla ollut sisäinen kapasiteetti hukkaantui. 
”Hiljaisen tiedon” sivuuttaminen nousi esiin myös Paulamäen (2007) väi-
töskirjassa. Hän sanoi, että varsinkin kauppiaiden piilevä tieto (”hiljainen 
tieto”) sivuutettiin ryhmän (K-ryhmä) toiminnassa. Lisäksi hän totesi piile-
vän tiedon tärkeäksi osaksi kauppiaiden ammattitaitoa, joka kehittyi vuosi-
en myötä. Toisaalta sekä Paulamäen tutkimus että nykyisyyden tarina ovat 
ristiriidassa ketju-uudistuksen toteuttamista kuvaavan menneisyyden tari-
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nan kanssa. Menneisyyden tarina kertoi ketju-uudistuksen toteuttamisesta 
K-ryhmän omin voimin, mikä viittasi K-ryhmän sisäisen osaamisen tärkeään 
rooliin: mukana olivat niin kauppiaat kuin keskolaisetkin, suunnittelusta to-
teutukseen. Tulkitsen yhteisökertomuksen ”hiljaiseen tietoon” liittyvän ris-
tiriidan johtuvan eri narratiiveista, jotka voivat olla narratiivisen käsityksen 
mukaan yhtä aikaa läsnä samassa kertomuksessa (Rappaport 1993; 1995). 
”Hiljaisen tiedon” sivuuttaminen oli yksilöiden henkilökohtainen kokemus, 
kun taas ketju-uudistuksen toteutus omin voimin oli organisaation virallista 
toimintaa. 
”Isännän ääni” kuului menneisyyden tarinan lisäksi myös nykyisyyden 
tarinassa, jossa se selitti vuorovaikutuksen ongelmia. Käsitteen perinteet 
olivat kantaneet K-ryhmän alusta näihin päiviin, mutta sisältö oli muuttunut 
todellisesta kauppiasvaikuttajasta kauppiaskunnan kulttuurin tasolle, sym-
boliseksi. Smircich (1983) kuvaa symbolisia malleja organisaation kehittymi-
sen keskeisiksi elementeiksi, sillä organisaatiot rakentuvat symbolisten mal-
lien, kuten tarinoiden, myyttien ja legendojen, kautta. Nykyisyyden tarinassa 
kauppiaiden todellinen äänivalta oli jo menetetty, sillä vapaasta yrittäjästä 
oli tullut ketjuyrittäjä. Konsernin tasolla yksittäisten kauppiaiden äänivalta 
liittyi nyt Kesko Oyj:n omistusosuuksiin, joilla ei ole suoraa yhteyttä ketjuoh-
jaukseen tai kauppiasyhteistyöhön. 
Tehtäväkeskeisyys
Tehtäväkeskeisyyteen liittämäni yhteistyömuodot korostavat yhteistyön 
tehtäviä ohi henkilöitymisen ja sen lisäksi kirjallisten sopimusten roolia. 
Yhteistyö oli luottamusta, mikä vahvistui vahvan johtajuuden ansiota. Das 
ja Teng (2001) kertovat luottamuksen lisäävän yksilöiden välisiä positiivisia 
odotuksia kumppanin toiminnasta ja se vaikuttaa myös organisaation joh-
tajien johtamisvalintoihin. Tarinan lause, ”mikä on sovittu, se on pidetty”, 
tarkoitti kumppanin käyttäytymisessä ”sanojensa mittaisena” olemista. 
Inkpenin ja Curallin (2004) mukaan luottamus on vuorovaikutuksen ja 
sosiaalisen järjestyksen perusta yritysten välisessä yhteistyössä. K-ryhmän 
luottamukseen liittyi rakentava yhteistyön asenne, joka oli vahvistunut men-
neisyyteen verrattuna. Toimivaan yhteistyöhön kuului nyt osapuolten vä-
linen kunnioitus ja luottamus toinen toisiaan kohtaan, mikä kertoo muut-
tuneesta yhteistyön kulttuurista. Morrill (2008, 16) sanoo, että yhteistyötä 
tekevien organisaatioiden välillä on vuorovaikutukselle ominainen kulttuuri, 
joka sisältää osapuolten jakamat merkitykset. Merkitykset näkyvät arvoissa, 
uskomuksissa, tavoissa ja toimintamalleissa, joita yhteistyön osapuolet nou-
dattavat. Tulkitsen luottamuksen tässä yhteydessä myös K-ryhmän arvok-
si ja kumppaneiden odotukset toinen toistensa toiminnasta uskomuksiksi. 
Arvot ja uskomukset vaikuttavat yhteistyön toimintatapoihin organisaation 
sisällä. Mitrosen (2002, 281) tutkimus vahvistaa tämän, sillä hänen mukaan-
sa K-ryhmän yhteistyön ytimen muodostavat sen verkostojen kesken luotta-
mus ja sen arvoisena oleminen.   
125
Yhteistyö oli henkilöitymisen menettämistä, vaikka analyysin alus-
sa käsittelemäni viestinnän muutos henkilöityikin pääjohtajaan. Ketju-
uudistuksesta seurannut yhteistyön verkottuminen ja tiivistyminen ai-
heuttivat yhteistyön virallisella tasolla tehtävänkuvien korostumisen. 
Tehtäväkuvien korostumisesta seurasi menneisyyden tarinalle tärkeän 
henkilöitymisen menettäminen ja kirjallisten sopimusten korostuminen. 
Jälkimmäinen on ymmärrettävää varsinkin yhteistyön muutosten ja uusien 
toimintatapojen yhteydessä. Vlaar et al. (2007a, 440–442) sanovat, että viral-
listen sopimusten tavoitteina ovat ennakkoluulojen hälventäminen, osapuol-
ten välisen keskinäisen ymmärryksen lisääminen ja ristiriitojen ennaltaeh-
käisy. Mitronen (2002) taas kirjoittaa, että kirjallisten sopimusten merkitys 
korostuu varsinkin niissä organisaatioissa, joissa noudatetaan useita ohjaus-
mekanismeja tai niiden yhdistelmiä rinnakkain, sillä toimintamallin moni-
mutkaisuus vaikeuttaa ohjausta. 
Uzzin (1997) mukaan yritysten välisen yhteistyön tutkimuksessa on viime 
aikoina luovuttu käsityksestä, jossa sopimus ja kädenpuristus olisivat tois-
tensa vastakohtia vaan ne nähdään enemmin toisiaan tukeviksi. Tästä huo-
limatta kirjallisia sopimuksia on myös pidetty osapuolten epäluottamuksen 
tai varuillaan olon osoituksena. Vlaar et al. (2007a) esittävät tähän liittyen, 
että ohjausmekanismien ja niiden rakenteiden kehittyessä sopimukset voi-
vat vahvistaa luottamusta yhteistyöhön, sillä formalisointi lisää yhteistyön 
ennustettavuutta. Langfred (2004, 391) kirjoittaa, että epäluottamuskin voi 
kääntyä yhteistyön eduksi, koska kumppanit valvovat sen ansiosta tarkem-
min omia etujaan ja voivat ennakoida toistensa käytöstä. Nykyisyyden ta-
rina ei kuvaa kirjallisten sopimusten yhteydessä epäluottamuksen käsitettä 
tai sen myönteisiä puolia. Virallisuus oli kuitenkin hälventynyt, vaikka vi-
ralliset tehtävänkuvat ja kirjallisten sopimusten rooli korostuivat. Se näkyi 
esimerkiksi aikaisemmin käsittelemäni kauppiasroolin muuttumisessa asi-
akkaasta kumppaniksi. 
Jatkuvat Citymarket-ketjun ja sen johtajien henkilömuutokset korostivat 
tehtäväkeskeisyyttä suhteessa aikaisempaan henkilöitymiseen. Yhteistyön 
pirstaloitumisesta seurasi uusien henkilöiden opettelun kierre, mikä taas 
synnytti epävarmuutta ketjun sisällä. Tarinassa on vakaa toivomus, että hen-
kilö ja tehtävä kuuluisivat yhteen ja niiden suotaisiin olevan pitkässä liitossa 
keskenään, sillä yhteistyöstä puuttuivat (v. 2006–2007) selkeys ja määritelty 
tehtävänjako. Yhteisistä asioista sopiminen ei perustunut enää konsensuk-
seen henkilöiden välillä vaan vastuualueisiin tehtävien mukaan. Jäsentynyt 
käsitys ketjuyhteistyön tehtäväjaosta jäi epäselväksi, vaikka K-ryhmässä oli 
jo toistuvasti otettu kantaa yhteistyön tehtäviin. 
Babiak ja Thibault (2009, 136) kirjoittavat, että useampien toimijoiden 
välinen vuorovaikutus on aina ristiriitaisempaa ja vaikeampaa järjestää 
sekä hallita kuin kahden sopimuskumppanin välinen yhteistyö. Hallinnan 
ja johtamisen haasteiden kasvaminen toimijoiden lisääntyessä liittyy vallan 
jakoon kumppaneiden välillä. Vlaar et al. (2007a, 443) mukaan organisaatioi-
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den välisen yhteistyön muutoksiin liittyvä monimutkaisuus vaikuttaa resurs-
sietuun, jota tavoitellaan yhteistyön avulla. Entisiin toimintatapoihin ei ollut 
kuitenkaan K-ryhmässä enää paluuta, vaikka menneitä aikoja ja yhteistyö-
tapoja muistettiinkin haikeudella. Muistelu sisälsi muutoksen tuoman krii-
sin uuden toimintamallin käynnistämisestä ja sen hyväksymisen vaikeudet 
käytännön tasolla. Czarniawska (1999) onkin muistuttanut vanhojen tapo-
jen ja toimintamallien poisoppimisen tärkeydestä organisaation muutoksen 
läpiviennissä, ja samaan aikaan hän on korostanut säilyttämisen arvoisen 
erottamista pois heitettävästä. 
Yhteistyö oli myös ammattitaidon ja osaamisen suojelua, jota K-ryhmässä 
oli ”ruisleipäjärjen” tapaan. Oikea apu ei kuitenkaan aina kohdannut tarvit-
sijaansa, sillä yhteistyö oli tasapäistävää ja jatkuva muutos ahdisti. Asioiden 
oli nyt aika pysähtyä ja työrauhan löytyä: oli löydyttävä halu ja uskallus 
vastuunkantoon omista päätöksistä, vaikka samaan aikaan moni päätös oli-
kin monen tekijän yhteisvaikutusta. Vastuu oli kahtiajakautunutta, sillä jo-
kaisen oli kannettava henkilökohtainen vastuu, mutta yhteistyöhön kuului 
myös yhteinen vastuunkanto sekä vallan ja hallinnan jatkuva jakaminen. 
Jälkimmäisen seurauksena monet päätöksistä oli mahdotonta luokitella ke-
nenkään yksityisomaisuudeksi. Organisaatioiden välinen yhteistyö sisäl-
tääkin aina vastuuongelmia, minkä vuoksi Garcié-Canal et al. (2003) suo-
sittelevat kumppaneiden välisten vastuualueiden rajaamista ja keskinäisten 
odotusten täsmentämistä. 
Nykyisyyden tarinan onnistunut yhteistyö oli yrittäjyyden etujen yhdis-
tämistä muuhun K-ryhmässä olevaan ammattitaitoon, mikä edellytti kaup-
piuuden nostamista entistä selvemmin koko organisaation kilpailueduksi. 
Nämä yhdessä toisivat yhteistyöhön pysyvyyttä ja linjakkuutta sekä loisivat 
mahdollisuuden hyödyntää jo olemassa olevaa ammattitaitoa, joka voisi olla 
vastavuoroista osallistamista ja olemassa olevan ammattitaidon hyödyntä-
mistä. Tarina toistaa sen alun tavoin kauppiaan aseman nostamista yhteis-
työn osapuolena. Yhteistyösuhteeseen kuului nyt vuorovaikutteinen jäse-
nyys yhteistyössä.
Yhteiset tavoitteet
Yhteiset tavoitteet kuvasivat tehtävä- ja vastuujaon, osallisuuden ja kump-
panuuden kauppiasyhteistyössä. Ne vaikuttivat myös yhteistyömuotojen 
muuttumiseen. Keskusliikkeen vastuu yhteisestä tekemisestä oli vaihtunut 
osapuolten jakamaan yhteiseen myyntitavoitteeseen, jonka pitäisi johtaa 
yhteiseen visioon. Visio vaatisi kumppaneiden välisen osallistamisen ja sel-
keän tehtäväjaon: yhteistyötä olisi siis tiivistettävä edelleen ja sananvapaus 
määriteltävä ketjujäsenyyden kautta, mikä taas vaikuttaisi yhteistyömuotoon 
kumppaneita sitovasti. 
Keskustelu sananvapaudesta keskittyi kauppiaiden roolin, vaikutusval-
lan ja asioiden etenemisen pohdintaan. Sananvapauden kokemus oli kump-
panuutta vahvistava elementti, johon liittyi osallistamisen ja tasavertaisuu-
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den symbolisia sisältöjä (Smircich 1983). Puuttuvan sananvapauden kokemus 
oli taas yhteistyön este. Sitovuus viittaa kauppiaskuntaan, sillä sen sitoutu-
minen oli ollut ongelma tavalla tai toisella aina ketju-uudistuksesta alkaen 
(Mitronen 2002). Nyt oli aika löytää tavoitteet, joihin myös kauppiaskunta 
voisi sitoutua. Tähän nykyisyyden tarinan osaan liittyvät merkitykset olivat 
yhtä aikaa vuorovaikutuksen ongelmia, yhteisten tavoitteiden sisältöjä, osa-
puolten välisiä ristiriitoja ja organisaation sisäistä osaamista. Ne osoittivat 
tiivistyvän ketjuyhteistyön ja kauppiaskunnan sitoutumisen yhdistämisen.
Nykyisyyden tarinassa yhteistyön osapuoliksi luetaan K-ryhmän sisäi-
set ryhmät: kauppiaat, keskolaiset ja K-kauppiasliitto. Kauppiasliiton asema 
yhteistyössä ei kuitenkaan muuttanut kahdenvälistä suhdetta laajemmaksi, 
sillä kauppiasliiton osapuoliasema oli yhtä aikaa sekä keskolaisten että kaup-
piaitten piirissä. Tämän vuoksi sen asema oli kiistanalainen. Kauppiasliiton 
kuului olla kauppiaitten etujen ajaja ja puolustaja, mutta se ymmärrettiin 
usein kauppiaskunnan keskuudessa Keskon myötäilijäksi. Myötäilijän mai-
ne esti liiton todellisen mahdollisuuden toimia kauppiaitten etujärjestönä. 
Toisaalta kauppiaskunnalla oli ollut myös haluttomuutta tai osaamattomuut-
ta hyödyntää liittoa vaikutuskanavana, vaikka sillä oli olemassa oleva viral-
linen sananvalta liiton kautta. Näin kauppiaat olivat menettäneet ne edut, 
joita olisivat voineet liitossa toimimalla saavuttaa. Tarinasta jää vaikutelma, 
että kauppiailla oli tarve nykyistä suurempaan sananvaltaan yhteistyössä, 
mutta kumppaneiden epäselvien roolien vuoksi juututtiin tilanteisiin, joissa 
jo olemassa olevat vaikuttamiskanavat jäivät käyttämättä. Kaikesta epäsel-
vyydestä huolimatta K-kauppiasliitto oli yksi K-ryhmän sisäisen verkoston 
osa, ja Mitronen (2002, 278) osoitti sisäisten verkostojen vaikutuksen laajaksi 
K-ryhmässä. 
Yhteistyö oli epäonnistumista vuorovaikutuksessa, mikä liittyy K-ryhmän 
markkinaosuuden laskuun suomalaisilla markkinoilla. Epäonnistumisen jat-
kuminen johtaisi lopulta osapuolten oman yritystoiminnan tuhoon, ja mark-
kinaosuuden lasku tuhoaisi myös yhteistyön. Epäonnistuminen oli kaikkien 
yhteistyön osapuolten yhteinen syy, sillä se oli seurannut sekä osapuolten 
omien että yhteisten virheiden yhteisvaikutuksesta. Vuosien saatossa kump-
paneiden oma etu oli ajanut yhä uudelleen yhteisten tavoitteiden edelle ja 
syrjäyttänyt näin yhteistyön edistämisen. Lisäksi kauppiaat olivat pörssiin 
viemisen yhteydessä itse luovuttaneet yhteistyön tehtävät keskusliikkeelle 
(menneisyyden tarina). 
Kaikesta huolimatta yhteistyö oli yhteisiä tavoitteita. Yhteisiin tavoittei-
siin liittyi vaatimuksia onnistumiselle, joiden yhteydessä tarina palaa jälleen 
sitoutumiseen. Sitoutuminen ei ollut nyt vaatimus, vaan toive koota rivit ja 
olla yhteisvastuussa yhteistyöstä. Vastuu tarkoitti kauppiaiden sitoutumista. 
Yhteiset tavoitteet edellyttivät 100 prosenttista sitoutumista, mikä varmistuu 
yrittäjyyden tuoman henkilökohtaisen riskin kautta. Riskin merkitys oli niin 
suuri, että kaupalla oli ”sielu”. Suuren riskin kuvaus on yhtäpitävä Paulamäen 
(2007, 142) tutkimustulosten kanssa, joiden mukaan kauppiaat kokivat otta-
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neensa merkittävää taloudellista riskiä lähtiessään kauppiaiksi. Sen sijaan 
Mitrosen (2002, 321) tutkimuksen mukaan kauppiaan taloudellinen riski on 
yrittäjänä pieni, sillä Kesko kantaa lähes aina kauppapaikkariskin ja pää-
osan tavarakauppaan ja rahoitukseen liittyvistä uhkista. Omien varojen si-
touttava merkitys tuli tässä tarinassa jo aikaisemmin esiin, kun yhteistyö oli 
kilpailuetua yrittäjyydestä. 
Yhteistyön tavoitteet olivat tärkeitä osapuolten oman yritystoiminnan 
rinnalla, vaikka yhteistyöstä puuttui osapuolille yhteinen visio. Vision puut-
tumisesta huolimatta myynnin kehittämisen tarpeesta vallitsi yksimielisyys. 
Myynnin kasvattaminen oli menestyksen avain: sen saavuttaminen vaati 
ketjutoimintamallin ymmärtämistä siten, että asiakas on ykkönen, kauppi-
as on etulinjassa omassa myymälässään ja keskolaiset hoitavat taustatehtä-
vät. Määritelmä yksinkertaisti kauppiasyhteistyön osapuolten roolit, ja lisäsi 
suhteeseen myös asiakkaan. Näkökulma muuttaa yhteistyön hetkeksi kah-
denvälisestä suhteesta kolmen osapuolen suhteeksi. Tarina palaa kuitenkin 
pian ketjutoiminnan ongelmiin ja kahdenvälisen suhteen osapuoliin kohdis-
tamiin vaatimuksiin. Yhteistyö vaati nyt riittävän sananvallan ja osallistami-
sen kauppiaiden ja keskolaisten välillä, jotta he voisivat motivoitua yhteiseen 
tekemiseen. Tarinassa on kuitenkin ensi kertaa merkkejä, että asiakas voisi 
olla paitsi yhteistyön kohde myös sen osapuoli. 
Henkilökohtainen vastuunkanto tarkoitti yksittäisten kauppojen myyn-
nin kasvattamista, joka edellyttää kauppiaiden omien vahvuuksien löytä-
mistä paikallisella tasolla.  Sen lisäksi vastuunkanto oli kauppiaiden halua 
sitoutua yhteisiin tavoitteisiin K-ryhmässä. Myynnin tärkeys oli kiistaton, 
sillä se turvaisi tulevaisuuden kaikille osapuolille. Myynnin kasvattaminen 
oli jopa niin tärkeää, että aikaisemmat Mitrosen (2002, 26) esittämät tavoite-
ongelmat keskusliikkeen myyntihakuisuuden ja kauppiaan tulostavoitteiden 
välillä olivat historiaa. Yhteinen tavoite (myynti) syrjäytti tavoitteiden epä-
symmetrisyyden, eikä tavoiteongelmaa tarvinnutkaan ratkaista, vaan se jäi 
toissijaiseksi. Yhteistyön näkökulma vaihtui kahdenvälisestä suhteesta niin, 
että siinä oli hetken mukana myös yhteistyön kohde, asiakas. 
Yhteistyö oli myös ristiriitaisia rooleja, sillä yhteistyön tehtävät ja kump-
paneiden asemat olivat edelleen epäselviä, varsinkin kauppiaiden kannalta. 
Ne oli kyllä määritelty jo edellisen merkityksen yhteydessä, mutta määritel-
mällä ei näytä olevan suoraa yhteyttä käytäntöön. Varsinkin kauppiaiden 
asema ja yhteistyön tehtävät olivat epäselviä. Kahdenvälisen yhteistyösuh-
teen läpikäyminen jatkuu tarinassa edelleen: liian monet tahot vaikuttivat 
kaupan arkeen ja monen luottamustoimen rooli oli näennäinen. Kauppiailta 
puuttui oikea osallistumisen mahdollisuus, mikä merkitsi monelle kauppi-
aalle passiivisuutta yhteisissä tapaamisissa. Toisaalta kauppiaan asema oli 
keskusliikkeen taholta selvästi rajattu, mikä viittaa tehtävien jakamiseen ja 
yhteistyöhön osallistamiseen eräinä vallan jakamisen muotoina. 
Kauppiaan kannalta ketjuyrittäjän asema tarkoittaa yrittäjän subjek-
tiivisen itsenäisyyden menettämistä, minkä jo Paulamäki (2007) toi esiin. 
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Subjektiivisen itsenäisyyden käsite ohjaa tarinan jälleen kerran toimin-
tavapauteen, jota jo Mannermaa (1989) kuvasi kauppiaiden kokemuksena. 
Mitrosen (2002, 287–289) tutkimuksessa sekä keskolaiset tavaratalojohtajat 
että myös kauppiaat kokivat varsinkin operatiivisen itsenäisyyden säilyttä-
misen tärkeäksi, millä tarkoitettiin omaa toimipaikkaa ja työyhteisöä. Suuret 
linjat eivät kiinnostaneet, joten strategisen autonomian tarve oli pieni. Hingley 
(2004, 8-12) ei pidä vallan keskittymistä jollekin yhteistyön osapuolelle nega-
tiivisena, vaan esittää yritysten välisten suhteiden rakentamisen olevan mah-
dollista myös epätasa-arvoisissa suhteissa. Se vaatii kuitenkin vähemmän 
valtaa omaavalta osapuolelta joustavuutta vallan epätasapainoa kohtaan. 
Lisäksi yhteistyö oli osaamisen hyödyntämistä, jota olisi tarinan mukaan 
mahdollista jalostaa. Ryhmän sisäinen tietotaito, kokemuksen ja tutkimusten 
muodossa, oli yksittäisille henkilöille mahdollisuus oman uran kehittämi-
seen, olipa kyse sitten kauppiaasta tai keskolaisesta. Toisaalta suuri määrä 
ammattitaitoa merkitsi myös hitautta ja loputonta valmistelukierrettä orga-
nisaation sisällä. Nämä yhdessä aiheuttivat toimimattomuutta, sillä kellään 
ei ollut halua leimautua keskeneräisyyden esittelijäksi. Yksittäisen henkilön 
onnistumisen tarve ja organisaation monimutkaisuus yhdessä olivat yhteisen 
osaamisen hyödyntämisen ongelma. 
Synergian hyödyntäminen
”Synergian hyödyntäminen” kertoo kumppaneiden yhteisen tietotaidon käy-
töstä, mikä toteutui yhteisinä hankkeina ja projekteina. Hankemuotoja oli 
useita, joista yksi oli koko Citymarket-ketjulle yhteinen brändin jalostami-
nen. Brändi oli viesti K-ryhmästä yhteiskuntaan, koska sen vaikutus ulottui 
myös organisaation ulkopuolelle. Toisaalta brändi oli myös organisaation si-
säinen artefakti, jolla oli symbolinen arvo (Hatch 1993, 660). Se on osa ketjun 
sisäistä vahvuuden kulttuuria.
Yhteistyö oli yhteisten projektien jäsentämistä. Moni hyvä hanke oli 
jäänyt kesken liian monipuolisuuden vuoksi tai unohtunut organisaation 
(Citymarket-ketju) sisäisen muutostilan myötä. Projekteja ei vastustettu, 
mutta niistä koituva hyöty oli osapuolille epäselvä. Hyöty jäi myös usein 
vain toisen osapuolen parhaaksi (tarkoittaa keskusliikettä). Tarinaan liittyy 
monista näkökulmista huolimatta osapuolten välisen tasa-arvoisuuden odo-
tus. Babiak ja Thibault (2009) ovat viitanneet yhteistyön kautta tavoiteltavan 
edun ongelmallisuuteen tilanteissa, joissa yhteistyön osapuolista vain toinen 
hyötyy tai aikoo hyötyä vuorovaikutuksesta. Hyödyn puute, sen epätasainen 
jakaantuminen ja yhteistyön runsaudenpula aiheuttivat K-ryhmässä kes-
kustelua yhteistyön kustannuksista, jotka olivat yksittäisille maksajille liian 
korkeita. Maksaja tarkoitti kauppiasta. Porac et al. (2002) ovat todenneet, että 
yhteistyön osapuolet tulkitsevat samaa ilmiötä usein eri tavoin, mikä aiheut-
taa ymmärtämisen ongelmia kumppaneiden välillä. Tosin nykyisyyden tari-
nassa myönnetään, että yhteisten hankkeiden hyöty saattoi kiertyä yksilöi-
den onnistumisen kautta koko organisaation eduksi. Onnistuminen tarkoitti 
kauppiaiden tuloskuntoisuutta. 
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Yhteistyö oli myös K-ryhmän viestimisongelmia markkinoilla. Jatkuvan 
keskeneräisyyden ja liian monipuolisuuden vuoksi K-ryhmästä välittyi le-
voton vaikutelma ja selkiintymätön linja, joka esti yhteistyön vahvuuksien 
hyödyntämisen markkinoilla. Tästä huolimatta Citymarket-ketju oli kas-
vamassa ja se oli viesti yhteisestä selviämisestä ja uskosta menestymiseen. 
Esimerkiksi Citymarket-brändin tunnettuus oli vahvuus, vaikka brändil-
lä otaksuttiin olevan erilaisia merkityksiä maaseudulla ja kaupungissa. 
Jälkimmäinen tarkoitti kauppiaan henkilökohtaista profiloitumista omalla 
alueellaan, jota verrataan tarinassa brändin vahvuuteen. 
 
Kauppiuuden ja kauppiasmallin korostaminen
Kauppiuus ja kauppiasammatti ovat yhteistyön toteuttamisen muoto 
K-ryhmässä, kuten on ollut Keskon perustamisesta alkaen. Kauppias on yhtä 
aikaa sekä yrittäjä että kauppiasyhteistyön osapuoli. Kauppiailla on ket-
juyrittäjän rooli, asema ja vastuut. Ammatin vaatimukset ja toteuttamisen 
muodot ovat kahtaalla, sillä kauppiasyrittäjälle kuuluu ensin viralliset yrittä-
jyyden vaatimukset ja sen lisäksi ketjun ja K-ryhmän yhteistyön velvoitteet, 
jotka aiheuttivat yhdessä ja erikseen monimutkaisuutta yhteistyösuhteessa. 
Kauppiasammatti kuvaa kauppiuuden ammatillista sisältöä koulutustavoit-
teina, urana ja henkilökohtaisena sopivuutena ammattiin. Nämä yhdessä te-
kivät kauppiaasta K-ryhmän yhteistyön osapuolen. 
Yhteistyö oli ketjuyrittäjyyttä kauppiasmallissa. Kauppiuus on elämän-
tapavalinta, yhteisö- ja perhekeskeinen, arvostettu ja menestystä tuova 
ammatti. Arvostus ja menestys olivat niin tärkeitä, että ne olivat monelle 
kauppiaalle syy tämän ammatin valintaan. Onnistuneelle kauppiaalle yh-
teistyö on hyödyllistä, mutta oma tekeminen keskeisintä. Paulamäki (2007) 
on kuvannut menestymistä kauppiasperheen palkinnoksi kovasta työstä ja 
koko perheen sitoutumisesta yrittäjyyteen. Koiranen (2000, 18 ja 106) taas 
totesi perheenjäsenyyden olevan voimavara yrittäjyydessä. Perheyritykseen 
kuuluvat ovat liike-elämässä lojaaleja, sitoutuneita ja vastuuntuntoisia sekä 
omaa yritystään että myös toinen toisiaan kohtaan, mikä kertoo yhteisökes-
keisyydestä. Myös Römer-Paakkasen (2002, 184) tutkimustulos viittaa per-
hekeskeisyyteen, sillä hänen mukaansa kauppiaan yrityksen olemassaolon 
motiivit ovat perheestä lähteviä, kun taas ketjuyhteistyö luo pääasiassa ta-
loudellisia toimintaedellytyksiä. Jälkimmäiseen liittyy taloudellisen menes-
tyksen odotukset. Yhteisökeskeisyys oli henkilöiden välisiä yhteenkuulu-
vuuden kokemuksia, joiden Mitronen (2002, 301) sanoi lisäävän K-ryhmässä 
turvaa ja auttavan organisaatioon sopeutumisessa. Mitronen (2002, 280) ver-
tasi K-ryhmän yhteisöjä jopa perheeseen, sillä siellä toimivat jäsenet hakivat 
virallisten ja epävirallisten yhteisöjen kautta itselleen turvaa, rajoja ja itse-
luottamusta, kuten perheessä on tapana. 
Nykyisyyden tarinan ketjuyrittäjyyteen ja kauppiasmalliin kuului myös 
kauppiaiden jaksaminen ammatissaan. Jaksaminen tarkoitti yhtä aikaa fyy-
sistä, psyykkistä ja sosiaalista jaksamista. Riittävän lepäämisen ja lomien 
vaatimus korostui, mikä viittaa yrittämisen olosuhteisiin. Myös kollegojen 
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tuki ja keskinäinen ymmärrys olivat tärkeitä, ja niiden merkitys kasvoi kaup-
papaikkojen kasvun mukana. Tarina alleviivaa yhteisökeskeisyyttä, yhteen 
kuuluvuuden kokemusta, turvaa, rajoja ja itseluottamusta, joihin kuului huo-
li kumppanin menestymisestä. Toisaalta kauppiaiden jaksaminen oli paran-
tunut aikaisempiin vuosiin verrattuna, mikä oli seurausta paremmista va-
lintamenettelyistä. Organisaation sisällä oli nyt aikaisempaa parempi taito 
löytää sopivia ihmisiä kauppiasammattiin. Myös Römer-Paakkanen (2004) 
sivusi jaksamisen merkitystä kauppiasammatissa todeten, että kauppiaan 
jaksaminen liittyy yhteistyösuhteeseen Keskon kanssa. Jaksamisen lisäksi 
myös koulutus ja sivistys olivat tärkeitä kauppiasominaisuuksia: koulutetulla 
ihmisellä oli ammatillisen osaamisen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen taito-
ja. Lihahuoneesta kaupan ohjaimiin edennyt ”arjen osaaja” kuului sen sijaan 
jo menneisyyteen. 
Yhteistyö oli selkiintyviä kauppiasvalintoja. Se tarkoitti myös valintapro-
sessia, johon ei kuulu osapuolten vastavuoroinen neuvottelun mahdollisuus. 
Kauppiaskunta koki käytännön negatiiviseksi, vaikka valitsijoiden tukena 
oli laaja työkalukirjo. Sopivan kauppiaan löytäminen oikeaan paikkaan on 
haaste. Vaikka hakijoiden taso oli noussut vuosi vuodelta, oli valitsijoiden 
tilannetaju valintatilanteessa edelleen tärkeä ja sen lisäksi olisi painotettava 
entistä enemmän yritystoiminnan perusosaamista. Valintaprosessi ja toivo-
mukset sitä kohtaan kertoivat keskusliikkeen halusta valita omat yhteistyö-
kumppaninsa. Valintaan ei liity vastavuoroisuutta tulevan yhteistyökumppa-
nin (kauppiaan) suuntaan, vaan päämies valitsee agenttiteorian mukaisesti 
omat yhteistyökumppaninsa (Sliwka 2003). Valintaan voi tämän perusteella 
liittyä oletus oman edun tavoittelusta ja riskin karttamisesta.    
Sekä suuryksikkökauppiaskoulutuksen että suuryksikkökauppiuuden arvo 
oli kohonnut K-ryhmässä, sillä suuryksikkökauppiuudesta seuraa haasteita ja 
arvostusta. Varsinkin Citymarket-kauppiuus edusti kauppiaille uran huippua, 
sillä se oli henkinen tavoite ja palkinto kauppiasammatissa menestymisestä. 
Asenne Citymarket-kauppiuutta kohtaan kuvasi K-ryhmän sisäistä kulttuuria. 
Mitrosen (2002) tutkimuksessa K-ryhmän yhteistyön ytimen muodostivat sen 
verkostojen sisäinen ja niiden välinen luottamus sekä luottamuksen arvoise-
na oleminen. Tulkitsen Citymarket-kauppiuuden luottamuksen osoitukseksi 
K-ryhmän sisällä ja edelleen, että kauppiaskunta halusi olla tämän luottamuk-
sen arvoinen. Citymarket-kauppiuus kuului ryhmän sisäiseksi oikeudeksi: 
sen oli oltava oltava pienempien kauppojen yrittäjille aito mahdollisuus, sillä 
suuryksikkökauppiuuden tavoittelu oli monelle toimivalle kauppiaalle tärkeä 
syy kauppiasuralla motivoitumiseen. Mitrosen (2002, 278) viittaus K-ryhmän 
sisäisten verkostojen vahvaan vaikutukseen vahvistui nykyisyyden tarinassa, 
sillä K-ryhmän ulkopuolelta tulleen Citymarket-kauppiaan asemaa oli usein 
vaikea. Hänelle Citymarket-kauppiuus saattoi merkitä ulkopuolisuutta omassa 
ketjussaan, ja sen muuttaminen vaati kovaa työtä. 
Yhteistyö oli kauppiuuden kilpailuetua, mikä tarkoitti yksilökauppiai-
den intohimoa olla kilpailijaa parempia. Kauppiuuden kilpailuetu oli arjen 
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joustavuutta ja luovuutta, mikä puuttuu yksiomisteisen ketjun (kilpailijan) 
toiminnasta. Osaava kauppias oli osaaja, josta välittyi lepo ja rauha omassa 
työssään. Osaajan elämään liittyi johtajuus ja sen tuoma yksinäisyys ja yksi-
tyisyys. Jälkimmäinen tarkoitti rohkeutta kantaa vastuuta omista tekemisis-
tään ja tehdä omia valintojaan. Yksinäisyys ja yksityisyys olivat osa yrittäjän 
itsenäisyyttä, jota toteutetaan omalla paikkakunnalla, omilla vahvuuksilla, 
omaa henkilökuntaa ja kauppapaikkaa johtamalla. Tarina kuvaa kauppia-
sominaisuuksia yksittäisen kauppiaan vahvuutena. Kauppiasominaisuudet 
olivat yhtä aikaa K-ryhmän sisäinen käsitys hyvästä kauppiaasta, yhteistyön 
osapuolesta ja kauppiuuden kilpailuedusta. Samalla ne viittasivat johtajuute-
na siihen yrittäjän itsenäisyyteen, joka kauppiailla oli vielä jäljellä.
Itsenäisyyden käsite palaa Mannermaan (1989) tutkimustulokseen kaup-
piaan itsenäisyydestä subjektiivisena kokemuksena, joka liittyi kauppiaiden 
käsitykseen toimintavapaudesta. Kauppias koki asemansa ja toimintavapau-
tensa hyväksi, jos hän sai toteuttaa oman tahtonsa. Kauppiaan tahdon toteu-
tumiseen saattoi liittyä runsaasti positiivista vaikuttamista keskusliikkeen 
taholta, sillä todellisuudessa kauppias oli usein hyvin riippuvainen keskus-
liikkeestä. Itsenäisyyden menettäminen merkitsi siis autonomian menettä-
mistä yksittäisen kauppiaan näkökulmasta. Mannermaan (1989) lisäksi myös 
esimerkiksi Wahlgren (2000, 137) on määritellyt itsenäisyyttä kokemuksena.
Tarinan lopussa määritellään yhteistyön osapuolten oikeuksia esimer-
kiksi mahdollisuutena vaatia kumppanilta parasta työpanosta, jotta yhtei-
nen etu voitaisiin turvata. Toisaalta pohditaan myös yksittäisten henkilöiden 
muuttumista, mikä näkyi esimerkiksi kauppiaiden käyttäytymisen vaih-
tumisena kovuudeksi ja kylmyydeksi uran edetessä suuryksikköön, kuten 
Citymarketiin. Muutoksella on tunnepitoinen sisältö, sillä ”sydämen sivistys” 
saattoi vaihtua tarinan mukaan itsekeskeisyydeksi. Tämä on viittaus yksit-
täisen henkilön ominaisuuksiin. Heti perään korostetaan kuitenkin yhteis-
työmahdollisuuksien turvaamista kaikille osapuolille: sopimusten ja koko 
toiminnan formalisoinnin tulisi olla inhimillistä, sillä kauppiuuden tuoma 
kilpailuetu ei voi hukkua henkilökohtaisiin uupumisiin. Citymarket-ketjussa 
kollegojen välinen vuorovaikutus olikin koko yhteistyön tuki. Mitronen 
(2002, 279) luonnehtii kauppiasverkoston voimakasta yhteisöllisyyden tun-
netta merkittäväksi epäviralliseksi ohjausjärjestelmäksi. Sekä hänen tutki-
muksensa että nykyisyyden tarina viittaavat yksilöön yhteistyön jäsenenä. 
Jäsenyyteen liittyi osallisuus, tasa-arvoisuus ja kumppanuus.
Merkitysten yhteenveto
Nykyisyyden tarinan merkitykset kiinnittyivät menneisyyden tarinan ta-
paan kahdenväliseen yhteistyösuhteeseen, sillä kaikki merkitykset käsit-
telivät Keskon ja kauppiaiden välistä suhdetta. Kuitenkin jo menneisyyden 
tarinassa alkaneet merkit yhteistyösuhteen dynamiikan muuttumisesta ja 
uusista mahdollisista osapuolista yhteistyössä jatkuivat ja voimistuivat. 
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Kuva 8. Yhteistyön merkitykset nykyisyyden tarinassa
Kuvaan 8 olen koonnut yhteen yhteistyön merkitykset nykyisyyden tarinas-
sa. Kaikki merkitykset kiinnittyivät kahdenväliseen yhteistyösuhteeseen, 
jota ne käsittelivät monitasoisesti. Yhteistyön tavoitteiden yhteydessä oli kui-
tenkin havaittavissa merkkejä yhteistyön muutoksesta pois kahdenvälisestä 
suhteesta, jolloin tarinassa vallalla oleva kahdenvälisen suhteen dynamiikka 
näytti murtumisen merkkejä. Merkit liittyivät myynnin kasvattamiseen ja 
asiakkaan asemaan yhteistyössä. Ne toivat yhteistyöhön uuden näkökulman, 
jonka mukaan tarinassa on merkkejä siitä, että asiakas voisi olla K-ryhmän 
yhteistyön uusi osapuoli. 
5.5 TULEVAISUUDEN TARINA, ”hUOMISEN KETjUTOIMINTA”
KAUppIUUS jA KAUppIASMALLI
Kauppiuus on suomalainen toimintamalli K-yrittäjyydelle, jonka menesty-
minen on selvää myös tulevaisuudessa: ”...tuommonen kauko-ohjattava myy-
mäläpäällikkö, niin se tekee aina sen keskitason, mutta harva sen keskitason 
ylittää. Kun taas yrittäjä pyrkii aina, sen vaurastumisen halussa, sen keskitason 
yli suorituksessa, koska se on sille elinehto. Et ne on ihan yrittäjyyden tuottamia 
perusjuttuja, joista se yrittäjyyden kilpailuetu syntyy ja sitten on toinen asia on 
Merkit kahdenvälisen 
yhteistyösuhteen 
muutoksesta:
yhteistyö on yhteisiä tavoitteita
-Myynnin kasvattamisen ja asiakkaan 
liittyminen merkitykseen 
Lisääntyvää tasa-arvoisuutta, kilpailuetua yrittäjyydestä, vuorovaiku-
tuksen ongelmia, luottamusta, henkilöitymisen menettämistä, ammat-
titaidon ja osaamisen suojelua, epäonnistumista vuorovaikutuksessa, 
yhteisiä tavoitteita , ristiriitaisia rooleja, osaamisen hyödyntämistä, 
K-ryhmän viestimisongelmia markkinoilla, ketjuyrittäjyyttä kauppi-
asmallissa, selkiintyviä kauppiasvalintoja, kauppiuuden kilpailuetua
Kahdenvälisen 
yhteistyösuhteen 
merkitykset:
Yhteistyö on
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se...kun K-ryhmässä on noin 100 vuotta pelattu tällä mallilla, niin täällä on älyt-
tömästi semmosta hiljasta tietoa, joka on uinu meidän toimintamalleihin. Mutta 
jos tää toimintamalli pantais johtamaan myymäläpäällikköketjua, niin se ois 
vasta kymmenne, kahenkymmenen vuoden päästä opittu...”
K-kauppiasliiton tutkimukset osoittavat, että K-kauppiasmalli pärjää missä 
tahansa maailmalla. Yrittäjyys on K-ryhmässä turvallista: viisi vuotta sitten 
kauppiasuransa aloittaneista 97 % jatkaa edelleen, kun taas muista suomalai-
sista yrittäjistä jatkaa vain keskimäärin 50 %.  Lisäksi pääjohtaja Halmesmäen 
vuonna 2006 lanseeraama linja kauppiuudesta kilpailuetuna ja K-ryhmän toi-
mintamallina turvaa ammatin jatkumisen. Ammatin arvostus tulee jopa kas-
vamaan, koska se on säilyttänyt arvonsa ja vahvistunut menneiden vuosien 
vastoinkäymisissä. Sen sijaan aikaisempien vuosien keskusliikevetoiset ko-
keilut ovat epäonnistuneet K-ryhmässä ja ”hautautuneet yksi toisensa perään”. 
K-ryhmän kauppiasmalli vaatii jatkuvaa kehittämistä, sillä yrittäjien ja 
keskusliikkeen välinen yhteistyömalli on kilpailijaa tehottomampi: ”... van-
hoilla malleilla ei enää pärjätä...” Oheistoimintoja on karsittava pois ja toimin-
taa on yksinkertaistettava, mikä tarkoittaa selkeämpiä tehtävänkuvien mää-
rittelyjä keskusliikkeen ja kauppiaiden välillä. Keskon tehtävänä on luoda 
ketjujen kautta nykyistä rajatumpi ja toimivampi kauppiasmalli K-ryhmään: 
”Tämä ryhmän sisäinen yhteistyö, se verkottuu yhä tiiviimmin. Siis se kaup-
pias ja ketjujohto ja yhtiö; ne verkottuu yhä tiiviimmin toisiinsa. Kymmenen 
vuoden päästä tää on vielä tiukempi tämmönen synkronoitu organisaatio...” 
Tulevaisuuden kauppiaan perustehtävänä on oman myymälän ja asiakkuu-
den johtaminen, mistä tulee ”K-yrittäjyyden ydin”. Tämän vuoksi kauppiaiden 
on itsekin oltava selvillä K-yrittäjyyden vahvuuksista.
Yrittäjyyden arvo tarvitsee jatkuvaa esiin nostamista. Esiin nostami-
nen ilmenee keskolaisten myönteisenä asenteena yrittäjyyttä kohtaan ja 
kauppiaitten itsenäisenä toimintatapana omassa yritystoiminnassaan. 
Tulevaisuuden kauppiasmallissa on löydettävä keinot, jotka motivoivat myös 
paljon saavuttanutta Citymarket-kauppiasta jatkamaan yrittäjyyttään ja te-
kemään edelleen parhaansa. Vaurauden tavoittelua ei pidä tuomita, vaan sen 
on oltava ”porkkana” suuryksikkökauppiuuden tavoitteluun ja yksi perustelu 
yrittäjänä jatkamiselle. Kauppiaalla pitää olla mahdollisuus hyvän tuloksen 
saavuttamiseen. Turha kinaaminen tulosten suuruudesta tai niiden kadeh-
timinen kumppanilta on unohdettava: ” Tottakai meillä pienemmässä päässä, 
niin tehdään pientä tulosta helvetin kovalla työllä ja suuremmassa päässä taas 
tehdään suurempaa tulosta, mutta sehän kuuluukin yrittäjyyteen ...” 
Citymarket-ketjussa työskennellään saman katon alla Citymarket Oy:n 
(Kesko Oyj:n tytäryhtiö) omistaman käyttötavaramyynnin kanssa. Kauppiaat 
kutsuvat käytössä olevaa systeemiä kahden avaimen malliksi. Tämän toi-
mintatavan toivotaan palaavan entisaikojen yksiomisteiseen malliin, jossa 
kauppias omisti koko hypermarketin yksin. Kaupan johtaminen olisi yhden 
organisaation ja kauppiaan yrittäjäasenteen vuoksi nykyistä yksinkertaisem-
paa sekä paremmin ja selvemmin johdettua: ”Se on yrityskulttuurikysymys ja 
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piste. Se on vaan näin...” Yhdistämisen eteenpäin vieminen jätetään kuitenkin 
pääjohtajan vastuulle, sillä se on iso ja monimutkainen muutos, joka vaatii 
aktiivisuutta, uskallusta ja aikaa. ” Kyllä mä sen sanon, että se pääjohtajista, 
kuka sen uskaltaa, niin se ottaa kyllä isoja askelia ...”
Kauppiuuden toivotaan kehittyvän myös sillä tavoin, että yksi kauppias 
voisi omistaa monta yksikköä. Uudet haasteet ja dynaamisuuden lisäänty-
minen toisivat ammattiin lisää kiinnostavuutta ja sitoutuminen pitkäjän-
teiseen kauppiasuraan kohentuisi. Uusien kauppiaiden on myös mietittävä 
yrittäjäidentiteettiään, mikä merkitsee enemmän vastuuta omasta työstään. 
Kauppiuuteen kuuluu itsenäisyys, sillä kaikkea ei voi eikä pidä kysyä 
Keskolta. Lisäksi paikkakuntaosaaminen ja profiloituminen kauppiasamma-
tissaan omalla paikkakunnalla vaikuttavat myönteisesti ulkopuolisten asen-
teeseen kauppiuutta kohtaan: ”Ja nyt sitten se kauppias alkaa taas tulla sieltä 
ulos ja se kauppias alkaa taas näkymään, niin kyllähän se arvostuskin sitten 
taas monen sidosryhmän suuntaan kasvaa. Ja tässähän tulee sitten nää viestintä, 
ja sidosryhmätaidot, introvertti ja extrovertti, enemmän pitää olla extrovertti 
kun introvertti, niin ja sitten tavallaan pitää olla luontasia taipumuksia hoitaa 
niitä asiakkuuksia, että ei ... rasitu liikaa...”
Kauppiaan ja keskusliikkeen välinen vastavuoroisuus korostuu tulevai-
suudessa. Kyse ei ole pelkästään siitä, tahtooko Kesko olla kauppiaitten kans-
sa yhteistyössä, vaan myös pätevien yrittäjien halusta toimia omassa ketjus-
saan ja tässä yhteistyömallissa. Yhteistyön onnistuminen vaatii selkeämmin 
kauppiaiden osallistavaa ja äänivaltaista mukaan kutsumista kaikkeen toi-
mintaan, jotta syntyisi kokemus aidosta vaikuttamisen mahdollisuudesta. 
Parhaimmillaan tulevaisuuden ketjukonsepteista näkyy kaikkien yhteistyön 
osapuolten myötävaikutus.
Monet Citymarket-ketjun kauppiaista arvelevat lopettavansa lähitule-
vaisuudessa. Ammattitaitoisten kauppiaiden lähtö ketjusta on kauppias-
kunnan sisällä uhka yhteistyölle, samoin kuin vanhojen, osaavien kauppi-
aiden eläköityminen. Pitkän uran tehneiden kauppiaiden ammattitaidon 
häviämisen myötä menetetään osaavan ja kokeneen yrittäjyyden tuoma 
kilpailuetu markkinoilla. Lopettamispuheet ahdistavat niitä, jotka tahtovat 
vielä jatkaa. Lähtemistä pohtivien lopettamissuunnitelmat ovat kuitenkin 
tarkoin harkittuja ja laskettuja, vain oikea hetki luopumiselle on avoinna. 
Lähtösuunnitelmien syinä eritellään esimerkiksi yhteistoiminnan ongelmia 
Keskon kanssa ja voimakkaasti muuttunutta toimintaympäristöä. Joidenkin 
tiedetään pysyvän kauppiaana vain siksi, että varat eivät salli lopettamista. 
Monella paikkakunnalla kilpailu on jo nyt niin rajua, että kauppiaaksi pysty-
viä, jo toimivia yrittäjiä, ei löydy kovin helposti lopettaneiden tilalle. 
Kauppiasmallin nostaminen yhdeksi kilpailueduksi markkinoilla ja päi-
vittäistavarakaupan toimintamalliksi K-ryhmässä ei estä erilaisia kokeiluja 
yrittäjyyden rinnalla. Yhtenä vaihtoehtona on myös Keskon pääomistajuu-
den siirtyminen lähivuosina ulkomaille tai sellaiselle omistuspohjalle, että 
kauppiasmallista luovutaan joko kaikissa tai joissakin K-ketjuissa: ”Ei mee, 
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kun yks päivä, niin joku isompi pörssiyhtiö ostaa meidät (Citymarket-ketju), 
niin ne sanoo, et ei tarvita enää kauppiaita...niin sehän loppu siihen ...” Tällainen 
kehityssuunta ei ole pelkästään pelottavaa, sillä varsinkin menestyneille 
Citymarket-kauppiaille se toisi parhaimmillaan paljon taloudellista hyvää. 
Kertyneitä sijoituksia olisi tuolloin oikea aika kehittää.: ” ... niille terve, kellä 
on tuota Keskon osakkeita paljon. Must vähän tuntuu, et ei tää voi kauan jatkuu 
tällä lailla… Mä voin pärjätä jo loppuelämän...”
yhTEISTyöSUhDE
Jatkuvan muutoksen hallitseminen päivittäistavarakaupassa edellyttää am-
mattitaitoista ja pitkäjänteistä suunnittelua tulevaisuuden varalle. Yhteistyö 
synnyttää synergiaetua, jonka hyödyntäminen on varmistettava tulevaisuu-
den markkinoilla. Yhteiset vahvuudet on tuotava esiin aikaisempaa selvem-
min ja suoremmin, sillä vaatimattomuus ei auta kaupankäynnissä. Yhteistyön 
rooleja on selkeytettävä edelleen. Erityisesti yhteistyöhön kuuluvien pitkän-
tähtäimen suunnitelmien puuttuminen kauppiasyhteistyöstä on luonut epäi-
lyn, että mitään yksittäisiä suunnitelmia tai laskelmia ei ole todellisuudessa 
olemassa, millään vuorovaikutuksen tasolla. Visioiden on aika löytyä, ne on 
ylöskirjattava, niitä pitää noudattaa ja niihin tulee sitoutua. Kaikki tietämys 
ja resurssit on käytettävä sen hyväksi, että K-ryhmä voisi ”pärjätä” parem-
min. Ketjutoiminnan vakiintuminen antaa tilaisuuden uusien vapauksien 
sallimiseen, minkä seurauksena esimerkiksi ketjukonseptista joustetaan. 
Jotta kehittäminen onnistuisi myös tulevaisuudessa, on tehtävänkuvien ja 
ketjun toimijoiden, johtoa myöten, löydettävä paikkansa ja tilanteen on het-
keksi pysähdyttävä: ”... ehkä just se työrauha, että asiat pysyis...henkilöitten 
osalta pikkusen...paikallaan ja asiat pysyis...balanssissa, että tämmönen pom-
puttelu, että niinku uusia ihmisiä…” 
Toimintakykyisyydestään huolimatta kauppiasmalli sisältää useita risti-
riitoja. Vapautta korostavan yrittäjyyden ja ketjumallin yhteensovittaminen 
on ongelmallista esimerkiksi osapuolten välisten tavoiteongelmien vuoksi. 
Sekä kauppias että keskusliike tarvitsevat oman tuloksensa, jonka tyydyttä-
vä saavuttaminen on molemmille osapuolille vuosi vuodelta haasteellisem-
paa kiristyneen kilpailutilanteen vuoksi. Vuorovaikutus ei voi olla jatkuvasti 
eripuraista. Yhteistyön onnistumisen edellytyksenä on osapuolten välinen 
ymmärrys siitä, että yrittäjyyden ja keskusliikkeen omat tavoitteet eivät sulje 
toisiaan tai yhteistyötavoitteita pois. Yhteiset tavoitteet voivat olla jopa mah-
dollisuus entistä rakentavampaan vuorovaikutukseen. Onneksi positiivinen 
avoimuus heijastuu nykyisestä yhteistyöorganisaatiosta, ongelmista huoli-
matta, mikä lisää tulevaisuuden uskoa. Ongelmakohtiin on puututtava tule-
vaisuudessa heti, sillä tehtyjen virheiden toistelu ei johda minnekään. 
Luottamus kumppaneiden välillä on kaiken perusta yhteistyössä. Jokaisen 
on huolehdittava luottamuksen saavuttamisesta ja sen jälkeen sitouduttava 
luottamuksen säilyttämiseen. Sitoutuminen tarkoittaa lupausten pitämistä ja 
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niiden lunastamista yhteistyön molemmin puolin, mikä on ”sanojensa mittai-
sena olemista”. Jommankumman osapuolen väistely jo sovituissa asioissa syn-
nyttää epäoikeudenmukaisuuden tunteen, jota pitää välttää. Luottamuksen 
syntyminen ja vahvistuminen vievät sitä vastoin samalle puolelle. Luottamusta 
voidaan vahvistaa esimerkiksi informaation selkeydellä, sillä viestinnän yh-
tenäisyys ja tasapuolisuus ovat kumppaneiden välillä tärkeitä: ”Et jos kerran 
rehellisesti kertoo, että mitä me aiotaan tehdä ja jos kerran siinä rehellisesti py-
syy sekä sisälle että ulospäin niin tuota kyllä se sitten rupee muuttumaan.” 
Käytännön sitoutuminen yhteistyöhön vahvistuu esimerkiksi keskolais-
ten jalkautumisena kauppoihin ja yhteisenä pohdintana kunkin kaupan yk-
sittäisistä kehittämisen tarpeista. Jalkautuminen vaatii keskolaisilta tiivistä 
yhteydenpitoa kauppiaiden kanssa ja tietämyksen lisäämistä kaupan arjesta. 
Se merkitsee uskallusta tehdä tarvittavia päätöksiä oman toimivallan puit-
teissa ja kykyä kantaa niistä vastuu. Kauppiaiden kannalta sitoutuminen tar-
koittaa yhteistyön hyväksymistä toimintamalliksi 100 prosenttisesti ja toimi-
mista sen mukaan. Aikaisempi toimintatapa kertoa K-ryhmän historiasta ja 
toimintamalleista uusille tulijoille (kauppiaille ja keskolaisille) muistetaan 
niin hyvänä, että se pitäisi elvyttää. K-ryhmän vähittäiskaupan toteuttami-
sen näkeminen oman historiansa kautta auttaa nyky-yhteistyön ymmärtämi-
sessä ja se perustelee olemassa olevia käytäntöjä.
Citymarket-brändillä on vahvuuden avaimet vaikeuksista huolimatta: 
”Kun vierestä seuras ja kattos sitä sillon, niin tätä touhua, että mihin suuntaan 
nuo Cittarit on menossa ja silleen niin näki, että parempaan suuntaanhan ne on 
menossa...” Brändi on kokonaisuus, jota jokaisen yhteistyön osapuolen on yllä-
pidettävä yritystoiminnassaan.  Brändin avulla saadaan yhteistä näkyvyyttä, 
jonka saavuttaminen teettäisi kovasti työtä itse kullakin erikseen. Citymarket 
-kyltti takaa tuntemisen, sillä se antaa ihmisille viestin siitä, mitä on tar-
jolla.  Brändi on näin yrittämisen apu. Jokaisen kauppiaan on lunastettava 
omat ja yhteiset asiakaslupaukset. Tulevaisuus on nykyistä positiivisempi ja 
Citymarketit ovat markkinajohtajina vuonna 2010, hypermarkettien sarjassa. 
yhTEISTyö
Citymarket-ketjun markkinaosuuden pieneneminen huolestuttaa ketjun si-
sällä. Näin ei voi jatkua, sillä laskun jatkumisesta seuraa tulosvaikeuksia ja 
väistämättömiä ongelmia tavarantoimittajien kanssa, esimerkiksi hinnoitte-
lun suhteen. Tämän vuoksi kaikki huomio on kiinnitettävä myynnin kasvat-
tamiseen. Jokainen yhteistyön osa-alue on käytävä läpi. 
Vaikka varastonseurannan onnistuminen odotuttaa, sen uskotaan toi-
mivan jossakin vaiheessa. Ostoyhteistyö on tärkeintä, sitä tarvitaan ehdot-
tomasti kauppiasyhteistyöhön. Ostoyhteistyön perimmäisenä tavoitteena 
on ostojen pääosan keskittäminen ja yksinkertaistaminen niin, että saman 
tuotteen erillisistä ostoneuvotteluista vältyttäisiin taloittain. Myös hinnoit-
telu voidaan yksinkertaistaa samalla tavoin, kuten jo suurelta osin tehdään-
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kin, vaikka mielipiteet puolesta ja vastaan jakautuvat. Yhtäältä toivotaan, 
että hinnoittelu siirretään takaisin kauppiaan vastuulle: näin alueellinen 
hajonta kuluttajien käyttäytymisessä voitaisiin hyödyntää tuloksen kasvat-
tamiseksi. Samalla vältyttäisiin koko maan tasoiselta hintahaaskaukselta, 
mikä on johtanut liialliseen tasapäistämiseen ketjujen ja K-ryhmän sisällä: 
”Mä en oikeesti ymmärrä, minkä takia meidän kaikkien pitää olla tässä mukana, 
että halvalla, halvalla, halvalla? Meillä on niin erilaisia kauppapaikkoja, et ihan 
järkyttävää. Pitäis olla ihan aidosti sillä kauppiaalla se hinnottelu, sen alueen 
tarpeen mukaan...” Toisaalta yhteistyön osapuolet ovat myös sitä mieltä, että 
suuri osa hinnoista tulee neuvotella yhteisesti, jotta samaa hintaa ei tarvitse 
käsitellä talo talolta ja näin säästetään aikaa muihin tehtäviin: ”Että kyllähän 
se sitten vapauttaa aikaa niinku muuhun tekemiseen semmonen rutiinin puuttu-
minen. Ja onhan se sitten, meitähän on tässä ketjussa reilu 50 ja otetaan sitten 
muun ketjujen ruokakauppiaat, onhan niitä satoja. Että jos kaikki ne käyttää 
ajan siihen jauhopussin hinnan määrittämiseen...” 
Alueellisesta yhteistyöstä löytyy ennen käyttämättömiä mahdollisuuksia 
yhteiseen tekemiseen, sillä alueorganisaatiot ovat edelleen olemassa, vaik-
ka niiden rooli on muuttunut. Alueellisen toiminnan elvyttäminen yhdistäisi 
kauppiaskenttää ja keskolaisia toimijoita yli ketjurajojen. Esimerkiksi alue-
johtajien tehtävänkuvaa pitäisi laajentaa K-ryhmän yhdistämisen ja yhtei-
sen tiedottamisen tehtäviin: ”... että kauppiaat... yli ketjurajojen on enemmän 
tekemisissä keskenään. Musta se on loistava idea tämmönen, että aluejohtajan 
aamukahvi, kerran tai kahdesti kuussa...” 
Tulevaisuuden investointiohjelma on tärkeä, sillä uudet yksiköt tuovat 
lisää voimaa. Kauppakeskusten suunnittelussa on kaikkien yhteistyön osa-
puolten, kauppiaita myöten, oltava enemmän mukana. Mahdollisimman laa-
ja ammatillinen näkemys eliminoi monet virheet, jos yhteistyö johdetaan 
selkeästi ja sen tuoma hyöty löydetään toiveiden ja tavoitteiden runsaudesta 
huolimatta. Kauppakeskusten tarjontaa on monipuolistettava, jotta asiakkai-
den tarpeet tulisivat paremmin huomioiduiksi. Hypermarkettien yhteyteen 
on kerättävä mahdollisimman monipuolinen joukko eri alan yrittäjiä, vaihte-
levilta toimialoilta. Eri toimialojen kerääminen saman katon alle tukee kaik-
kien kauppakeskuksen yrittäjien myyntitavoitteita, sillä se lisää asiakasvir-
toja ja tuo uutta myyntiä.
ASIAKAS
Myynnin kehittäminen on kaiken avain, minkä vuoksi asiakkuuden hallinta 
on lähivuosina keskeistä. Asiakkaan paikka on edelleen kaiken toiminnan 
keskipisteessä: ”Elikkä kaikissa... focus se asiakas, miten asiakas sen kokee ja 
sitten tuota niin vieläkin entistä niinku tiiviimpi yhteistyö...” Mitä pitkäjäntei-
semmin tämä onnistutaan tuomaan esille, sitä varmemmin asiakkaat tule-
vat vakuuttuneiksi K-kauppojen ylivertaisuudesta: ”Niin must tuntuu, että kun 
tää on syklissä tää homma ja me ollaan semmosen syklin vaiheessa, että vielä 
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pystytään asiakasta sitouttamaan ja asiakas sitoutuu, että vielä ehditään siihen 
mukaan ...”
Kyse ei ole vain hinnasta, vaan onnistumisesta jokaisella asiakkuuden 
hallinnan osa-alueella, mikä seuraa onnistuneesta yhteistyöstä: ”... yksinker-
taistuu sillä tavoin, mutta sitten se asiakkaan osaaminen ja paikkakunnan osaa-
minen, niin se korostuu ja sinne tulee ihan uusia ulottuvuuksia...” Luottamuksen 
saavuttaminen K-ryhmän kauppoja kohtaan ja sen edelleen kehittäminen on 
kauppiasyhteistyön perustavoite. Onnistunut asiakaskäynti on elämys asi-
akkaalle. Se ei ole kuitenkaan posken hieromista tai pään taputtelua, vaan 
kolmen kovan elementin kooste: valikoima, hinta ja palvelu. Nämä kolme 
voidaan yksinkertaistaa kolmeen kysymykseen: Miten asiakas voi löytää tar-
vitsemansa valikoiman, miten asiakas voi saada hyväksymänsä hintatason 
ja miten asiakas saa tarvitsemansa palvelun? Mikään näistä ei yksin synnytä 
onnistunutta asiakaskäyntiä, sillä hyvällä palvelulla ei voi selättää korkeita 
hintoja, eivätkä huokeat hinnat liioin korvaa puuttuvaa palvelua tai vajaa-
mittaista valikoimaa. Kaiken ydin on, mitä asiakkaalle tarjotaan, kuinka hä-
net kohdataan ja millainen kokemus kaupassakäynnistä syntyy. Myönteiset 
tarinat onnistuneesta asiakkuudesta antavat mahdollisuuden vaikuttaa asi-
akkaan arkeen, jokapäiväisiin valintoihin. Erityinen huomio on valikoimas-
sa ja palvelussa: ” Se kokonaisuuven tahtotila, asiakkaaseen. Yhessä tehhään 
ja on selkeät vastuualueet ja sitten niitä hierotaan päivittäin...annetaan palau-
tetta puolin ja toisin...” On hyväksyttävä asiakkaan luottamus omaan tietä-
mykseensä ja toimittava sen mukaan, sillä asiakas tietää ja osaa kertoa, kuka 
toteuttaa parhaan asiakaskäynnin markkinoilla. 
Kilpailijaa ei pidä haastaa, sillä se tie on kuljettu ja asiakkaan yllättä-
minen tätä kautta on mahdotonta. Kanta-asiakkuus, siitä palkinta ja sen 
merkitys muuttuvat. Ilman syvällistä kanta-asiakastiedon hyödyntämistä ei 
voi menestyä tulevaisuuden markkinoilla. Asiakkaan tarpeiden laajamittai-
nen tutkiminen on vielä avaamatta, koska siihen on ollut lakisääteisiä estei-
tä. Esimerkiksi kanta-asiakasmarkkinointi on monilta osin hyödyntämätön 
alue. Siitä löytyy useita sekä kauppakohtaisia että kauppiasyhteistyön kaut-
ta toteutettavia mahdollisuuksia, jotka tukevat onnistunutta asiakkuutta. 
Kanta-asiakkuuden asiakaspalkinta siirtyy tulevaisuudessa kassakeskei-
seksi, ostotapahtuman yhteyteen, nykyisen jälkipalkinnan sijaan. 
5.6 yhTEISTyöN MERKITyKSET TULEVAISUUDEN TARINASSA
Tässä alaluvussa esitän ensin taulukon (taulukko 5) tulevaisuuden tarinan 
kauppiasyhteistyöstä, ja sitä seuraa yhteistyön merkitysten analyysi. Tarina 
ei jaksotu ajallisesti, joten en määrittele tarkkojen vuosilukujen mukaan edes 
tarinan alkua tai loppua. Edellisen nykyisyyden tarinan perusteella tämän 
tarinan voi kuitenkin päätellä tapahtuvaksi vuoden 2007 jälkeen, sillä nykyi-
syyden tarina käsittelee vuosia 2006–2007. Koko tarina kuvaa samaan aikaan 
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läsnä olevaa yhteistyötä vuoden 2007 jälkeen, minkä jaoin sekä taulukossa 
että merkitysten analyysissä taulukon tapaan viiteen osaan. 
Tarinan juoni rakentuu sen sisällölle. Narratiivinen tutkimus hyväksyy 
juonen esittämisen tarinan sisältöjen mukaan, jos tämä esitystapa tukee 
alkuperäisten kertojien tapaa puhua aiheesta (Morrill 2008; Polkinghorne 
1988). Koko yhteisökertomuksessa ajallinen jaksottuminen liittyy tulevai-
suuden tarinaan, kun menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden tarinat 
yhdistetään yhdeksi kertomukseksi. Tällöin tulevaisuuden tarina on ajalli-
sesti etenevän kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen viimeinen osa. 
yhTEISTyöTAULUKKO
Esitän tulevaisuuden tarinan kauppiasyhteistyön kolmisarakkeisena tauluk-
kona (taulukko 5). Ensimmäinen sarake, ”Yhteistyön tulevaisuus”, käsittelee 
niitä yhteistyön sisältöjä, joita tulevaisuuden yhteistyön ennustetaan tari-
nan mukaan olevan vuoden 2007 jälkeen. Jokaiseen ensimmäisen sarakkeen 
osaan kuuluu yksi yhteistyön muoto (toinen sarake). Muodot kuvaavat sekä 
tarinan esittämiä toiveita tulevaisuuden yhteistyöstä että myös oletuksia sii-
tä, kuinka kauppiasyhteistyö joka tapauksessa kehittyy. Ne sisältävät sekä 
virallisia että epävirallisia K-ryhmän yhteistyön tapoja. 
Kolmannessa sarakkeessa on yhteistyön merkitykset. Merkitykset ovat 
sarakkeen tummennetuissa lauseissa, jotka alkavat sanoilla: ”Yhteistyö on...”. 
Jokaisen merkityksen alla on sen sisältö lyhyesti ilmaistuna. Merkitysten 
sisältö voi olla suora, lainausmerkein eroteltu lainaus tarinasta. Se voi olla 
myös kirjoittamani lyhyt määritelmä, joka käsittelee kyseistä merkitystä, tai 
se voi olla näiden edellä mainittujen yhdistelmä. Käytin merkitysten sisäl-
löissä suoraa lainausta tarinasta, jos lainaus yksinkertaisti merkitystä osu-
vasti. Käsittelen sekä merkitykset että niiden sisällön laajemmin taulukon 
jälkeisessä merkitysten analyysissä. Jokainen merkitys liittyy siihen yhteis-
työn sisältöön ja muotoon, missä yhteydessä sen kuvaan. Riveittäin luettuna 
taulukko jakautuu viiteen osaan, joista jokainen on oma kokonaisuutensa. 
Kaikki taulukon yhteistyön sisällöt, muodot ja merkitykset ovat yhtä aikaa 
läsnä kauppiasyhteistyön tulevaisuudessa. 
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Taulukko 5. Yhteistyö tulevaisuuden tarinassa
yhteistyön 
tulevaisuus
yhteistyön muodot yhteistyön merkitykset
Kauppias­
yrittäjyys
Kauppiasmalli 
yrittäjyyden 
toteutustapana 
K­ryhmässä
 • ”Vahva Consortia”
 • Yhteistyön tiivisty-
minen 
 • Voimakas verkottu-
minen
yhteistyö on turvallista
 • Kauppiasmallin yrittäjyyden turvallisuus ja menestyminen 
vs. muu suomalainen yrittäjyys (tutkimustulokset)
 • Kauppiuus K-ryhmän omana toimintamallina ja kilpailuetu-
na markkinoilla 
 • Vastoinkäymisten vahvistava voima 
 • Mallin menestyminen muiden K-ryhmän kokeilujen rinnalla
yhteistyö on kehittämistä
 • Kauppiasmallin tehottomuus suhteessa kilpailijaan
 • Yhteistyön tiivistämisen ja tehtävänkuvien selkeyttämisen 
vaatimukset
 • K-yrittäjyyden ydin: oman myymälän ja asiakkuuden 
johtaminen
yhteistyö on yrittäjyyden arvostamista
 • Motivoituminen kauppiasammattiin
 • Yrittäjyyden arvostus motivoinnin lähteenä ja keskolaisten 
asennoituminen kauppiasyrittäjyyden itsenäistä toiminta-
tapaa kohtaan
Uudet 
yhteistyö­
muodot
Uudet ketjutoimin­
nan toteuttamisen 
tavat
 • Yrittäjällä mahdolli-
suus omistaa useita 
yksiköitä 
 • Citymarketit yksio-
misteisiksi
 • Erilaiset kokeilut 
K-ryhmässä yrittä-
jyyden rinnalla
 • Keskon omistuspoh-
jan muutokset
yhteistyö on yksinkertaistamista
 • Uudet haasteet (monta yksikköä yhdelle kauppiaalle, ”yh-
den avaimen malli”)  
 • Ketjutoiminnan rakenteiden yksinkertaistaminen 
yhteistyö on vastavuoroisuutta
 • Kumppaneiden halu ja mahdollisuus vastavuoroisuuteen
 • Kumppaneiden osallistava ja äänivaltainen jäsenyys myötä-
vaikuttajana tulevaisuuden ketjukonseptin kehittämisessä
yhteistyö on muutosta
 • Yrittäjäidentiteetin muutos ketjuyhteistyössä
 • Itsenäisyyden muutos osana kauppiuutta
 • Markkinoiden, K-ryhmän ja kumppanuuden muuttuminen 
 • Kauppiaan uran loppu (lopettamispäätös) vs. yhteistyön 
jatkaminen
 • Ammattitaidon ja osaamisen katoamisen uhka (Citymarket-
ketju) eläköitymisten ja lopettamisten seurauksena
 • Kilpailuedun menettäminen markkinoilla
yhteis­
työhön 
sitoutumi­
nen
Synergian hyödyntä­
minen
 • Ketjutoiminnan roo-
lien ja kumppanei-
den välisen aseman 
hyväksyminen 100 
prosenttisesti 
 • Yhteistyön tiivisty-
minen
 • Yhteistyön suun-
nittelu, toteutus, 
seuranta 
  
yhteistyö on vahvuuksien korostamista
 • Oma paikka, tehtävät, pysähtyminen, työrauha
 • Muutoksen hallinta
 • Kumppaneiden roolien selkeyttäminen
 • Yhteistyöhön sitouttaminen yhteisten suunnitelmien ja 
niiden noudattamisen kautta
 • Ketjun sisäisen ammattitaidon parempi hyödyntäminen
 • Yhteistyön vision aktiivinen etsintä vs. epäily
yhteistyö on tavoiteongelmien hallintaa
 • Vapautta korostava yrittäjyys vs. ketjutoimintamalli
 • Yhteistyön osapuolten tuloskunnon vaaliminen kiristynees-
sä kilpailussa
 • Ymmärrys kumppanista vuorovaikutuksen osapuolena 
 • Positiivinen avoimuus, puhumisen kulttuuri
yhteistyö on luottamusta
 • Luottamuksen säilyttäminen (esim. lupausten pitäminen, 
lunastaminen)
 • Sitoutuminen
 • Uskallus vastuunkantoon omista päätöksistä
 • Viestinnän selkeys, yhtenäisyys, tasapuolisuus, ”samalla 
puolella oleminen”
 • Kumppaneiden tehtävien ymmärtäminen (kaupan tehtävät) 
 • Ketjutoimintamallin hyväksyminen K-ryhmän toimintata-
vaksi ja yhteistyön malliksi 
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Ketjuyh­
teistyö 
Citymarket­
ketjussa
Citymarket–ketjun 
ja sen brändin 
vahvuuksien 
korostaminen
 • Yksilöresurssit yh-
teistyön resursseiksi
 • Asiakaslupauksiin 
sitoutuminen
yhteistyö on Citymarket­ketjun vahvuuksien hyödyntä­
mistä
 • Kunkin kaupan omien resurssien hyödyntämisen mahdolli-
suus (esim. hinnoittelu)
 • Tulevaisuuden usko, markkinajohtajuus, positiivisuus, 
ongelmien myöntäminen.  
 • Yhteistyön osa-alueiden läpikäynti osa osalta, vastuualuei-
den, tehtäväjakojen täsmentäminen 
 • Alueellisen yhteistyön elvyttäminen ja kehittäminen
 • Yhteistyön johtaminen (esim. investointiohjelma, monipuo-
lisuus kauppakeskuksien toiminnoissa)
Asiakkuu­
den 
korosta­
minen
Asiakkuuden 
hallinta
 • Mitä asiakkaalle 
tarjotaan?
 • Kuinka asiakas 
kohdataan? 
 • Millainen kokemus 
kaupassakäynti on? 
yhteistyö on yhteisten tavoitteiden konkretisoitumista
 • Asiakkuuden hallinnasta kasvavaan myyntiin
 • Asiakkuuden hallinta yhteiseksi tahtotilaksi (yhteistyön 
tavoite)
 • Pitkäjännitteinen sitoutuminen yhteistyöhön
 • K-ryhmän sisäisen tutkimustiedon hyödyntäminen
 • Luottamus K-ryhmään, K-kauppoihin 
 • Kaupassakäynnin elämys
 • Myönteisten tarinoiden voima (valikoima, hintataso ja 
palvelu tasapainossa)
MERKITySTEN ANALyySI
Sekä taulukko viisi että seuraava merkitysten analyysi käsittelevät K-ryhmän 
kauppiaiden ja keskusliikkeen (ketjun) välistä kauppiasyhteistyötä tule-
vaisuudessa, vuoden 2007 jälkeen. Merkitysten analyysi jakautuu taulukon 
tavoin viiteen osaan, jotka ovat ”Kauppiasyrittäjyys”, ”Uudet yhteistyömuo-
dot”, ”Yhteistyöhön sitoutuminen”, ”Ketjuyhteistyö Citymarket-ketjussa” ja 
”Asiakkuuden korostaminen”. Käyttämäni suorat lainaukset tarinasta erot-
telin analyysissä lainausmerkein. Analyysin lopussa on yhteenveto tarinan 
merkityksistä.
Kauppiasyrittäjyys
Tulevaisuuden tarinassa kauppiasyrittäjyyttä toteutetaan aikaisempien ta-
rinoiden tapaan K-ryhmän omassa kauppiasmallissa, jossa yrittäjä on yri-
tysten välisen yhteenliittymän (ketju) jäsen. Organisaatiotutkimus käyttää 
yhteenliittymästä nimitystä ”consortia” (esim. Kanter 1989), joka on moni-
en yritysten muodostama, tarkoin määritelty yhteistyörakenne. Muoto on 
edelleen sama kuin jo ketju-uudistuksen aikaan (taulukko 3), mutta entis-
tä tiiviimpi ja vahvemmin verkottunut. Tulkitsen yhteistyön muodon jopa 
”vahvaksi consortiaksi”, jossa yhteydessä K-kauppiasmalli on suomalainen 
yrittäjyyden ja ketjuyhteistyön toteuttamisen tapa. Kauppiasyrittäjyyden 
merkitykset liittyvät ensin mallin paremmuuteen suhteessa muihin mallei-
hin, ja sen jälkeen vaatimuksiin kauppiasmallin toimivuudelle tulevaisuu-
dessa. Kaikki kauppiasyrittäjyyden merkitykset koskevat jokaista yhteistyön 
jäsentä, sekä keskolaisia että kauppiaita.
Yhteistyö on turvallista, sillä kauppiasyrittäjyys säilyy K-ryhmän yhteis-
työtapana myös tulevaisuudessa. Se vahvistuu edelleen, mikä perustuu suo-
malaisuuteen ja K-kauppiuuden uniikkiin, K-ryhmään kuuluvaan yhteistyön 
tapaan. Tämä ”malli” menestyy sekä organisaation omien tutkimusten että 
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yrittäjyystilastojen mukaan. Myös ”Halmesmäen linja” yrittäjyyden puolesta, 
K-ryhmän virallisena kilpailuetuna, turvaa ammatin jatkumisen edelleen. 
Lisäksi menneet vaikeudet ovat vain vahvistaneet tätä mallia, eivätkä muut 
kokeilut K-ryhmässä ole menestyneet sen rinnalla. Turvallisuuden perusta 
on koko K-ryhmässä, mutta se henkilöityy pääjohtajaan. Usko turvalliseen 
tulevaisuuteen on vahva ja markkinatutkimukset jäävät huomiotta, vaikka 
menneisyyden tarinassa todetaan markkinaosuuden laskeneen, jopa huoles-
tuttavasti.  
Yhteistyö on kehittämistä, sillä kauppiasmalli on kilpailijan toimintata-
poja tehottomampi. Kehittäminen edellyttää yhteistyön tiivistämistä ja teh-
täväkuvien selkeyttä, millä viitataan ohjattuun yhteistyön formalisointipro-
sessiin. Vlaar et al. (2007b, 412) kuvaavat organisaatioiden välisen yhteistyön 
formalisointia yhteistyön hallintana, johon vaikuttavat osapuolten välinen 
luottamus ja epäluottamus, yhteistyön onnistuminen ja tavoitteiden saavut-
taminen sekä kumppanin käyttäytymisen tulkinta. Kauppiasmallin kehittä-
minen on keskusliikkeen tehtävä: sitä tulee lujittaa ja sen toteuttaminen on 
tiivistettävä omassa ketjussa (Citymarket-ketju). 
Yhteistyön kehittämisen sisältönä on myös K-yrittäjyyden ydin. Se on 
kauppiaan ymmärrystä omasta perustehtävästään, joka on oman myymä-
län ja asiakkuuden johtamista. Kauppiaiden yhteistyötehtävät keskittyvät 
siis heidän omaan yritystoimintaansa, kun taas keskusliikkeen tehtävänä on 
yhteistyön johtaminen. Samaan aikaan vastuu yhteistyön lopullisesta onnis-
tumisesta (asiakkuuden johtaminen) jää kauppiaille, vaikka kauppiasmallin 
kehittäminen määritelläänkin keskusliikkeen tehtäväksi. Kauppiaan vastuu 
yhteistyön osapuolena määrittyy valtavaksi ja asiakasnäkökulma nousee tär-
keäksi. Tulevaisuuden tarina astuu ohi K-ryhmässä vallalla olevan kahden-
välisen yhteistyösuhteen pohdinnan ja suuntaa mielenkiinnon yhteistyön 
perimmäiseen syyhyn eli asiakkaaseen. 
Yhteistyö on yrittäjyyden arvostamista, mikä tarkoittaa yhteistyösuh-
teen toimivuutta ketjusta kauppiaaseen päin, ja tarina palaa takaisin yhteis-
työsuhteen pohdintaan. Yrittäjyyden arvostaminen toteutuu kauppiaan mah-
dollisuutena myymäläkohtaiseen johtamiseen, johon kuuluu yrittäjän vastuu 
omasta tekemisestään. Kauppiaan oman yrittämisen on oltava sopusoinnussa 
ketjutoimintaan sitoutumisen kanssa. Kauppiaalla on siis rajattua toiminta-
vapautta. Koko K-ryhmän näkökulmasta kauppiuuden arvostus edellyttää 
yrittäjyyden tuomien etujen (myös taloudellisten) hyväksymistä, keskinäisen 
kateuden hylkäämistä ja myönteistä asennetta ketjuyrittäjyyteen. 
Uudet yhteistyömuodot
Tulevaisuudessa kauppiasyhteistyön toteuttaminen on kolmiosainen suh-
teessa nykyhetkeen ja menneisyyteen: on päätettävä, mitä pitää säilyttää, 
mitä hylätään ja mitä pitäisi kehittää? Uudet yhteistyömuodot ovat uusia 
ketjutoiminnan toteuttamisen tapoja, joiden yhteistyömerkitys kulkee sel-
keydestä osallistavaan vuorovaikutukseen ja jatkuvan muutoksen hyväksy-
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miseen. Ketjuyhteistyön toteuttamisen toivotaan tarjoavan uusia haasteita 
kauppiaille, mutta samaan aikaan jätetään myös ovi auki sellaisille muutok-
sille, joissa kauppiaat eivät välttämättä ole enää osapuolina. 
Yhteistyö on yksinkertaistamista. Yksinkertaistaminen tarkoittaa orga-
nisaation rakenteiden muuttamista kauppiaita motivoiviksi. Huomio on nyt 
kauppiaiden innostamisessa, vaikka samaan aikaan heidän on sopeudutta-
va yhä tiivistyvään yhteistyöhön ja luovuttava vielä selvemmin itsenäisyy-
destään, sillä kauppiasyhteistyötä rajataan entistä tarkemmin. Voimakas 
motivaatio esitetään riittävänä syynä kauppiasammatissa jatkamiseen, 
myös menestyneiden ja paljon saavuttaneiden Citymarket-kauppiaiden 
osalta. Haasteeksi tarjotaan usean yksikön omistamisen mahdollisuutta tai 
Citymarketien muuttamista yksiomisteisiksi. Jälkimmäinen toivomus (yhden 
avaimen malli) perustuu historiaan, yrittäjäasenteen paremmuuteen suh-
teessa palkkajohtajuuteen ja selvyyteen yksittäisten myymälöiden sisällä ja 
suhteessa ketjuun. Sen toteuttaminen on niin iso asia, että vastuu päätökses-
tä henkilöityy jälleen pääjohtajaan. Tässä on yhteys vahvaan johtajuuteen, 
jolla on K-ryhmässä ollut toiminnan alusta saakka tärkeä asema ja joka on 
lähes poikkeuksetta henkilöitynyttä. Pääjohtajaan viittaaminen yhdistää sa-
maan aikaan sekä menneisyyden tarinaan liitetyn henkilöitymisen sisältä-
män vallan ja vaikuttamismahdollisuudet että tehtävään liittyvän vallan ja 
hallinnan sisällöt.
Yksinkertaistamisen lisäksi yhteistyö on vastavuoroisuutta. K-ryhmän 
kauppiasmalli on kaksisuuntainen, vaikka keskusliikkeen rooli on korostu-
nut ketjuyhteistyön johtajana. Kesko tahtoo kauppiaan yhteistyökumppanik-
seen, mutta samaan aikaan myös kauppiaan on tahdottava yhteistyötä Keskon 
kanssa. Arino (2003, 23) kuvaa yhteistyön onnistumista osapuolten kyvyksi 
hyödyntää vuorovaikutustaan. Se toteutuu yhteistyön tavoitteiden yhteen so-
pimisena suhteessa osapuolten oman yrittämisen tavoitteisiin ja strategioi-
hin. Kumppanuus sisältää vallan ja hallinnan jakamisen. Ne eletään todeksi 
osapuolten välisenä vastuunjakona, jonka on oltava tulevaisuudessa vasta-
vuoroista. Tarinan mukaan tulevaisuuden ketjukonsepti on menneisyyttä ja 
nykyisyyttä enemmän vuorovaikutteinen ja kaikkien yhteistyön osapuolten 
myötävaikutuksesta syntynyt. Vlaar et al. (2007a; 2007b) tosin huomauttavat, 
että vastuunjako yltää tuskin koskaan tasapuolisuuteen kumppaneiden kes-
ken. Se edellyttää kuitenkin kaikilta osapuolilta yhteistyön pelisääntöjen hy-
väksymistä, sitoutumista yhteistyöhön ja niiden jännitteiden hallintaa, jotka 
seuraavat yhteistyöstä. 
K-ryhmässä kumppaneiden välinen osallistaminen ja äänivalta yhteis-
työssä vahvistavat sitoutumista ja yhteistyön selkeys lisää luottamusta, joka 
taas tukee sitoutumista. Vlaar et al. (2007a, 442–443) käsitykseen luottamuk-
sesta kuuluu sitoutuminen. Luottamus on ensin ansaittava ja sitä on ylläpidet-
tävä, jotta kumppanit voisivat sitoutua yhteistyöhön. Kauppiaiden kannalta 
sitoutuminen tarkoittaa yhteistyön hyväksymistä kaikkinensa, myös siihen 
kuuluvaa itsenäisyyden menettämistä ja yhteisen seurannan tiukkuutta. 
145
Kauppiaan toimintavapaus on siis tulevaisuuden ketjukonseptin määrittämä. 
Koska verkottuminen vahvistuu, osallisuus perustuu entistä tarkemmin mää-
riteltyihin rooleihin, mikä tarkoittaa myös yksinkertaistamista. Toisaalta osa-
puolten todelliset vaikuttamismahdollisuudet oman roolinsa mukaan lisäävät 
yhteistyöhön vastavuoroista ilmapiiriä ja synnyttävät luottamusta. Vlaar et al. 
(2007b, 418) toteavat, että toimiva yhteistyö lisää positiivisia odotuksia kump-
panin käyttäytymisestä, mikä taas ruokkii sitoutumista. 
Tulevaisuuden yhteistyö on myös jatkuvaa muutosta. Muutos määritel-
lään ensin ketjuyrittäjyyden identiteettinä, jonka mukaan kauppiaiden oman 
yrittäjyyden on sopeuduttava ketjutoiminnan tavoitteisiin ja koko K-ryhmän 
muutokseen. Sopeutumisesta huolimatta kauppiaan itsenäisyys ja yrittäjän 
vastuu on osa kauppiuutta, mikäli kauppiasmalli säilyy organisaation yhteis-
työmuotona. Itsenäisyys liittyy kauppiaan kantamaan vastuuseen yritystoi-
minnastaan, jossa liikoja neuvoja ei kysellä kumppanilta, keskusliikkeeltä tai 
omalta ketjulta. Vaikka usko kauppiasammatin jatkumisesta on vahvistunut 
jo nykyisyyden tarinan ”avoimesta viestinnästä” alkaen, jää epävarmuuden 
siemen itämään. K-ryhmän yhteistyöhön voi kuulua tulevaisuudessa myös 
vaihtoehtoja kauppiuudelle, sillä erilaiset kokeilut ovat mahdollisia eikä 
Keskon tulevista omistajuusjärjestelyistä ole tietoa. Citymarket-kauppiaille 
vaihtoehdot ovat ovi uuteen: menneen elämäntyön perusteella tullaan jo toi-
meen, vaikka loppuelämä. 
Muutoksen pohdintaan liittyy muutoksen hallinta, sillä muutos voi johtua 
joko osapuolista henkilöinä tai ketjusta riippumattomasta syystä. Yksittäisten 
kauppiaiden lopettamispuheet ahdistavat, vaikka muutos on väistämätön. 
Yritystoiminnalle mahdottomaksi muuttuneen toimintaympäristön aiheut-
tamat lopettamispuheet kertovat muutoksesta, joka ei riipu kauppiaasta ja 
on hänelle vastentahtoinen. Kokeneiden ammattilaisten poistumisesta seu-
raa ammattitaidon menettämistä organisaation sisällä, mikä voi pahimmil-
laan johtaa yrittäjyyden tuoman kilpailuedun menettämiseen. Boje ja Rosile 
(2001) toteavat, että muutos merkitsee organisaatiossa aina kriisiä ja lisää 
yhteistyön tarvetta yksilöiden ja organisaatioiden välille. Morrill (2008, 15) 
taas kirjoittaa, että yritysten välisen yhteistyön muutoksen ymmärtämiseen 
kuuluu kulttuurin vaikutusten hyväksyminen osaksi yhteistyötä. Muuttuvat 
yhteistyömuodot ja yhteistyön muutoksen merkitykset tuottavat uutta kult-
tuuria kauppiasyhteistyöhön.
Yhteistyöhön sitoutuminen
Yhteistyöhön sitoutumisesta seuraa synergiaa, jonka hyödyntäminen edel-
lyttää osapuolten välisten asemien ja roolien täydellistä hyväksymistä. 
Hyväksyminen johtaa yhteistyön tiivistymiseen edelleen, ja tätä muotoa jo 
analyysin aluksi luonnehdin ”vahvana consortiana”. Tiivis yhteistyömuo-
to tarkoittaa synergian entistä verkottuneempia hyödyntämisen tapoja niin 
suunnittelussa, toteutuksessa kuin seurannassakin, jotka viittaavat yhteis-
työn formalisointiin. Formalisointi on yksi tapa hälventää kumppaneiden 
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välisiä epäluuloja ja tiivistää yhteistyötä (Vlaar et al. 2006, 37). K-ryhmässä 
tulevaisuuden formalisointia toteutetaan ketjuyhteistyötä kehittämällä. 
Yhteistyön merkitykset ovat tässä tarinan osassa positiivisia ja liittyvät yh-
teistyön vahvuuksien hallintaan ja kumppaneiden väliseen luottamukseen.
Yhteistyö on vahvuuksien korostamista ja koskee yhteistyön molempia 
osapuolia tasapuolisesti.  Vahvuuksien korostaminen vaatii osapuolten oman 
paikan ja aseman löytämistä, vastuualueiden täsmentymistä ja työtehtävi-
en selkeyttä. Työrauha on yhteistyön hyötyjen saavuttamisen edellytys. 
Toimialan jatkuvan muutoksen vuoksi yhteistyön ammattitaitoinen suunnit-
telu ja organisaation sisäisen ammattitaidon hyödyntäminen on yhteistyön 
hallinnan kulmakivi. Yhteistyön visio olisi osapuolille yhteistä tietämistä 
suunnasta, minne ollaan menossa. Se on vahvuuksien korostumisen työkalu 
ja resurssi menestymisen tavoittelussa. Yhteistyön näkökulma irtoaa het-
keksi kahdenvälisestä suhteesta ja suuntaa yhteistyön vahvuuksien koros-
tamisen kautta visioon. Visioon tosin kuuluu kumppaneiden äänivalta yhtei-
sissä asioissa, ja se sisältää paitsi kumppaneiden kesken määritellyt roolit ja 
tehtävät myös yhteistyön strategian. Tarina palaakin pian takaisin kauppiai-
den ja keskolaisten kahdenväliseen suhteeseen, ja osapuolten oikeuksien ja 
velvollisuuksien läpi käyminen jatkuu. 
Yhteistyö on tavoiteongelmien hallintaa. Tavoiteongelma on tarinan mu-
kaan vapautta korostavan yrittäjyyden ja ketjutoimintamallin yhteensovit-
tamisen ongelma. Yrittäjän vapauteen sisältyy itsenäisyys yrityksensä joh-
tamisessa, jolla tarkoitetaan uskallusta tehdä omaan yrittämiseen liittyviä 
päätöksiä ja halua kantaa niistä henkilökohtainen vastuu. Osapuolten on 
menestyttävä myös omassa yritystoiminnassaan, tehtävä oma tulos, vaik-
ka yhteistyö vaatiikin kauppiaalta luopumista yrittäjän itsenäisyydestä. 
Tavoiteongelman ratkaisemiseksi tarina tarjoaa kumppaneiden välistä yh-
teisymmärrystä, joka tarkoittaa oman yrittäjyyden sekä Keskon ja kauppi-
asyhteistyön tavoitteiden yhteensovittamista. Tämä poikkeaa nykyisyyden 
tarinasta, jossa yhteinen myynti ohitti tavoiteongelmat. Tulevaisuudessa ta-
voiteongelma ratkaistaan yhteisen ymmärryksen avulla. 
Vlaar et al. (2007a, 442) mukaan yhteisymmärryksen kasvattaminen or-
ganisaatioiden välisessä yhteistyössä vähentää kumppaneiden keskinäisiä 
ristiriitoja, jotka saavat aikaan epäyhtenäisyyttä, epävarmuutta ja moni-
merkityksisyyttä. Tulkitsen osapuolten välisen yhteisymmärryksen yhtenä 
K-ryhmän sisäisen kulttuurin kuvaajana. Morrill (2008, 16) toteaa, että kult-
tuuri todentuu organisaatioiden välisessä vuorovaikutuksessa, sitoumuksis-
sa, sopimuksissa ja yhteistyön rakenteissa. Tämä näkyy tulevaisuuden tari-
nassa kumppaneiden välisenä avoimuutena, ongelmien ratkaisun taitona tai 
positiivisena tulevaisuuden uskona.
Yhteistyö on myös luottamusta. Henkilöiden välillä luottamus tarkoittaa 
yhteistyön lupausten pitämistä ja lunastamista kunkin omassa yritystoimin-
nassa, sitoutumista K-ryhmän yhteistyöhön. Luottamuksen vastakohtana 
on epäoikeudenmukaisuuden tunne, mikä syntyy vastuunväistelystä jo so-
vituissa asioissa. Carson et al. (2006) mukaan luottamuksen kehittyminen 
147
yhteistyökumppaneiden välillä kasvattaa osapuolten kykyä ”lukea toinen 
toisiaan”, joka taas vähentää epäluottamusta heidän välillään. Vlaar et al. 
(2007b, 422) taas toteavat, että organisaatioiden väliseen luottamukseen pe-
rustuva yhteistyömalli on riskialtis. Toisaalta sekä luottamus että epäluotta-
mus voivat koitua yhteistyön osapuolten eduksi, joten niitä ei pidä käsittää 
pelkästään toistensa vastakohtina. Epäluottamus voi liittyä onnistuneeseen 
jännitteiden hallintaan, kun taas luottamusta on pidetty eräänä yhteistyön 
resurssietuna kilpailuedun tavoittelussa (Bijilsma-Frankema 2004).
Yhteisten toimintatapojen ja K-ryhmän yhteisen kulttuurin tärkeys ko-
rostuu organisaation sisäistä luottamusta vahvistavana. Tähän liittyy esi-
merkiksi osapuolille yhteinen ja yhtenäinen viestintä, jonka selkeydestä ja 
tasapuolisuudesta seuraa ”samalla puolella olemisen” tunnelma. Syntyykö 
selkeän ja avoimen viestinnän ilmapiiristä jälleen toimintavapauskeskuste-
lu, jää nähtäväksi. Inkpen & Curall (2004) kertovat, että luottamus on yritys-
ten välisessä yhteistyössä yksi vuorovaikutuksen ja sosiaalisen järjestyksen 
perusta. Luottamus on tarinassa jäsenten sitoutumista yhteiseen tekemiseen, 
missä mielessä se on sitoutumisen lähde. Sitoutuminen tarkoittaa kauppiai-
den yritystoiminnan ymmärtämistä osana yhteistyötä, missä yhteydessä ta-
rina johdattaa keskolaisten jalkautumiseen kauppoihin. Jalkautumisen tar-
koituksena on tiedon ja yhteisymmärryksen lisääminen K-ryhmässä, minkä 
uskotaan vahvistavan sitoutumista. Kauppiaitten kannalta tulevaisuuden 
sitoutuminen merkitsee ketjutoimintamallin täydellistä hyväksymistä kaup-
piasyhteistyön tavaksi ja oman toiminnan rakentamista sen perusteella. 
Ketjuyhteistyö Citymarket-ketjussa
Hardy et al. (2003, 323) kirjoittavat, että yritykset tavoittelevat yhteistyön 
avulla sellaisia resursseja ja kykyjä, joita he eivät yksin voisi saavuttaa. 
Ketjuyhteistyö Citymarket-ketjussa todentuu Citymarket-ketjun ja sen brän-
din vahvuuksien korostamisena. Kauppiaiden yksilövahvuudet yhdistetään, 
ja ne hyödynnetään ketjuyhteistyön resursseiksi ja lopulta myös brändin 
vahvuudeksi. Brändin arvo on sen tunnettuudessa, joten tulevaisuus on va-
loisa: Citymarket-ketju saavuttaa vielä markkinajohtajuuden. Tarinan valoi-
sa tulevaisuus on suhteessa menneisyyden pettymyksiin, joiden perusteella 
brändi olikin odotettua heikompi. 
Yhteistyö on Citymarket-ketjun vahvuuksien hyödyntämistä, johon liit-
tyy monia parannusehdotuksia suhteessa nykyisyyteen ja joka edellyttää 
entistä tiiviimpää sitoutumista asiakaslupauksiin. Yhteistyön merkitykset 
yhdistyvät yhteistyön kaikkiin osapuoliin ja tarinan näkökulma yhteistyössä 
kääntyy yhteistyön kohteeseen, asiakkaaseen. Näkökulmaan kuuluu kuiten-
kin edelleen vahvaa kahdenvälisen suhteen määrittelyä, osapuolten asemien 
ja roolien mukaan: asiakaslupausten lunastaminen vaati jokaiselta kaupalta, 
kauppiaalta ja keskolaiselta sitoutumista Citymarket-brändiin. Sitoutuminen 
toteutuu edeten henkilöstä (kauppiaat ja keskolaiset) ryhmään ja lopulta jopa 
Hatch (1993, 660) esittämään kulttuuriseen symboliin (Citymarket-brändi). 
148
Yhteistyön tiivistymisestä ja selkiintymisestä huolimatta vahvuuksien 
hyödyntämiseen liittyy myös kauppiaitten yksilöllinen osaaminen ja mah-
dollisuudet siihen omalla kauppapaikalla; liika tasapäistäminen ryhmän 
(kauppiaskunta) jäsenenä on pahasta. Tarina on jälleen kauppiaan toimin-
tavapauden ja sen rajojen pohdinnassa ja ne määritellään kauppiaan oman 
tekemisen mahdollisuuksina. Yksinkertaistamisen ja oman osaamisen yh-
distäminen tarkoittaa tulevaisuudessa kauppakohtaisten toimintojen yhdis-
tämistä ja säästyneen ajan vapauttamista yksittäisten kauppojen hyödyksi. 
Yhteistyöhön jätetään siis edelleen vapautta ja variaatioita, jos perimmäinen 
tavoite on yhteinen ja yhteistyön yhteiset linjat pysyvät.
Vahvuuksien hyödyntäminen vaatii ensin ongelmien myöntämistä ja 
sitten koko yhteistyön kokonaisuuden läpikäymistä osa osalta sekä jälleen 
kumppaneiden välisten vastuiden täsmentämistä, jota Vlaar et al. (2006, 37) 
kuvaavat yhteistyön formalisointina. Täsmentäminen tarkoittaa jo olemas-
sa olevien resurssien ja uusien kumppaneiden osaamisen käyttöön ottoa. 
Olemassa olevat resurssit viittaavat alueelliseen toimintaan, ja uudet kump-
panit liitetään ketjun laajentumiseen, joka tuo yhteistyöhön monipuolisuutta 
ja voimaa. Tähän tarvitaan vahvaa johtamista, sillä osapuolten lukumäärän 
kasvattaminen ja heidän osallisuutensa lisääminen yhteistyössä tuo lisää 
ammatillista tietoa ja osaamista, mutta myös monimutkaistaa toimintaa. 
Sampson (2004) sanoo, että kumppaneiden lukumäärän kasvaessa lisäänty-
vät johtamisen haasteet, ohjaamisen vaatimukset ja yhteistyön ristiriitaisuus. 
Asiakkuuden korostaminen
Asiakkuuden korostaminen tarkoittaa asiakkuuden hallintaa, joka on tule-
vaisuudessa K-ryhmän yhteistyön päätavoite. Asiakkuuden hallinta liittyy 
tarjontaan ja asiakaskohtaamiseen, ja sillä on yhteys Seifertin (2003; 2004; 
2005) tutkimuksiin kaupan konsepteista. Tarinan tarjonta on valikoima ja 
sen toteuttaminen on yhteistyön konsepti, kun taas asiakaskohtaaminen on 
kokemus. Onnistuneesta asiakkuuden hallinnasta seuraa kasvava myyn-
ti. Yhteistyön näkökulma laajenee asiakaskohtaamiseen ja koko asiakkuu-
den hallinnan kokonaisuuteen, jossa tuotetaan kaupassakäynnin kokemus. 
Tarinassa on jälleen merkkejä, että kahdenvälinen yhteistyösuhde voisi 
laajentua kolmen osapuolen suhteeksi, jossa osapuolina olisivat kauppiaat, 
keskolaiset ja asiakkaat. Tulevaisuuden tarina irtoaa kauppiasyhteistyölle 
tyypillisestä kahdenvälisen yhteistyösuhteen pohdinnasta ja keskittyy yh-
teistyön kohteeseen, joka on asiakas. Kauppiasyhteistyön yhteisökertomuk-
sessa tämä on ainoa itsenäinen tarinan osa, jossa asiakkuus on keskipisteenä. 
Yhteistyö on yhteisten tavoitteiden konkretisoitumista. Merkityksen si-
sältönä on asiakkuuden hallinta ja sen saavuttaminen. Tässä onnistuminen 
koskee kaikkia yhteistyön osapuolia ja yhteistyön kohteella, asiakkaalla, on 
kokijan rooli. Asiakkuuden hallinta edellyttää Citymarket-ketjun osapuolilta 
entistä tiiviimpää yhteistyötä, mikä merkitsee pitkäjännitteistä sitoutumista 
vuorovaikutuksen rakenteisiin, rooleihin ja toteuttamiseen organisaation si-
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sällä. Tarina palaa siis edelleen kahdenväliseen yhteistyösuhteeseen, mutta 
näkökulma ei ole enää sen määrittelyssä tai ”taikinoinnissa”, vaan yhteistyön 
kohteessa. Asiakkuuden hallinnan vaatimukset koskevat molempia osapuo-
lia samaan aikaan. Yhtäältä siihen auttaa ”kokonaisuuven tahtotila asiak-
kaaseen”, millä tarkoitetaan kumppaneiden kokonaisvaltaista motivoitumis-
ta yhteistyöhön asiakkuuden puolesta. Toisaalta yhteistyön onnistuminen 
tarvitsee kylmää tutkimustietoa, jonka mahdollisuudet ovat vielä osittain 
hyödyntämättä. 
Asiakkuuden hallinta jakautuu tulevaisuudessa kauppakohtaiseen teke-
miseen ja kauppiaiden sekä ketjun kanssa yhteistyössä toteutettavaan osaan. 
Kauppakohtaisuus näkyy yksittäisten kauppojen vahvuuksien hyödyntämise-
nä paikkakuntakohtaisesti, mikä tarkoittaa uniikin, myymäläkohtaisen elä-
myksen tuottamista asiakkaalle. Kauppakohtaisuus ei ole varsinainen konsep-
ti, vaan se on konseptin lisäarvo K-ryhmässä. Sitä ei voi määritellä ulkoapäin 
vaan se on ratkaistava itse kunkin kauppiaan vahvuuksien perusteella, mikä 
taas viittaa aikaisemmissa tarinoissa kuvaamaani vahvaan johtajuuteen 
K-ryhmässä. Kauppiaalle suodaan nyt aikaisempaa laajempi toimintavapaus, 
jos se palvelee yhteistyön tavoitteita ja toteutuu myymäläkohtaisesti. Vahva 
kauppakohtainen toiminta kuvaa kauppiaan johtajuustaitoja. 
Yhteistyön kannalta asiakkuuden hallinta on yksittäisen kauppiaan si-
toutumista yhteistyöhön, jossa vaaditaan yhteistyötaitoja ja vastuunja-
koa. Vastuunjako on itsenäisyyden jakamista yhteisen toiminnan hyväksi. 
Vaatimukset kulkevat siis yksilöstä (kauppiaat ja keskolaiset) ryhmään (ket-
ju) ja niihin liittyy jatkuva, mutta rajattu vastavuoroisuus. Toiminnan yk-
sinkertaistaminen vaihtaa K-ryhmän alusta saakka huomion keskipisteenä 
olleen yhteistyösuhteen määrittelyn asiakkuuden hallinnan ja sen rakentu-
misen näkökulmaan. Se ohjaa yhteistyön muutokseen, joka ei perustu enää 
yhteistyöhön osapuolten asemien, roolien, jäsenyyden tai osallisuuden kaut-
ta, vaan kauppiasyhteistyö on nyt kohdekeskeistä ja keskittyy asiakkaan tar-
peisiin. 
Onnistunut kauppiasyhteistyö, joka on asiakkuuden hallintaa, saa par-
haimmillaan aikaan markkinoiden luottamuksen K-kauppoihin ja koko 
K-ryhmään. Onnistumisesta seuraa yhteistyön resurssiedun muuttuminen 
kilpailueduksi markkinoilla, sekä osapuolten omassa yritystoiminnassa että 
yhteistyössä samaan aikaan. Asiakkaan kannalta kaupassakäynti on peru-
sarjen toiminto, josta jokaisella on kokemus. Positiiviset elämykset synnyt-
tävät myönteisiä tarinoita asiakkaiden arjessa, sillä ihmiset kertovat tarinoi-
ta jäsentääkseen itseään ja elämänsä tapahtumia, myös arkea. Kokemuksen 
kertominen luo itselle ja ympärillä oleville kuvan tapahtuneesta, koska ta-
rinallisuus on keskeinen inhimillisiä tapahtumia koskevan ymmärryksen 
muoto (Hänninen 1999). Vaikka asiakkuuden hallinnan yksilöityä sisältöä ei 
tarinassa ole, asiakkuuden hallintaa ja asiakkuutta voisi jatkaa merkitysten 
tutkimuksella edelleen. Sen syvemmät yhteistyön merkitykset ovat ainakin 
K-ryhmässä avaamatta. 
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Merkit kahdenvälisen 
yhteistyösuhteen muutoksesta: 
yhteistyö on 
kehittämistä
- Asiakkuuden johtamisen yhteys merkitykseen 
vahvuuksien korostamista
- Vision yhteys merkitykseen
Citymarket­ketjun vahvuuksien hyödyntämistä
- Asiakaslupauksiin sitoutuminen  
yhteistyön muotona 
yhteisten tavoitteiden konkretisoitumista
- ”Asiakkuuden hallinnasta kasvavaan myyntiin”, 
yhteys merkitykseen
- ”Asiakkuuden hallinta yhteiseksi tahtotilaksi”, 
yhteys merkitykseen
 - Asiakkuuden korostuminen vaikutus 
yhteistyöhön ja sen muotoihin
Merkitysten yhteenveto
Aikaisempien tarinoiden tapaan kaikki tulevaisuuden tarinan yhteistyömer-
kitykset kiinnittyvät tavalla tai toisella kauppiaiden ja keskolaisten kahden-
väliseen suhteeseen. Tarinan merkityksissä on kuitenkin menneisyyden ja 
nykyisyyden tarinoita enemmän merkkejä kahdenvälisen suhteen murtumi-
sesta ja mahdollisuudesta kolmannen osapuolen, asiakkaan, läsnäoloon yh-
teistyössä. Asiakkaan läsnäolo muuttaisi tulevaisuudessa K-ryhmän yhteis-
työn muodot, sillä se vaikuttaisi koko suhteen dynamiikkaan (taulukko 5). 
 
 
Kuva 9. Yhteistyön merkitykset tulevaisuuden tarinassa
Kuvassa 9 on yhteenveto tulevaisuuden tarinan merkityksistä. Kaikki mer-
kitykset liittyvät kahdenväliseen suhteeseen kauppiaiden ja keskolaisten vä-
lillä (taulukko 5) ja viittaavat onnistuneeseen yhteistyöhön tulevaisuudessa. 
Merkityksille on keskeistä aikaisempia tarinoita selvemmin osapuolten väli-
nen vuorovaikutus ja varmuus yhteistyön jatkumisesta. Ne liittyvät yhteis-
työhön, jossa formalisointi (Vlaar et al. 2006, 36) toimii. 
Jo aikaisemmin esiintyneet merkit kahdenvälisen yhteistyön muutoksesta 
kolmen osapuolen väliseksi vahvistuvat. Merkkejä on neljän merkityksen yh-
Turvallista, kehittämistä , 
yrittäjyyden arvostamista, 
yksinkertaistamista, vastavuoroisuutta, muutosta, vahvuuksien 
korostamista , tavoiteongelmien hallintaa, luottamusta, 
Citymarket­ketjun vahvuuksien hyödyn­
tämistä, yhteisten tavoitteiden 
korostumista
Kahdenvälisen 
yhteistyösuhteen 
merkitykset:
Yhteistyö on:
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teydessä, jotka ovat kehittäminen, vahvuuksien korostaminen, Citymarket-
ketjun vahvuuksien hyödyntäminen ja yhteisten tavoitteiden konkreti-
soituminen. Merkit eivät ole ajallisesti jaksottuneita, kuten ei tarinakaan. 
Merkit kahdenvälisen suhteen muuttumisesta kolmen osapuolen väliseksi 
perustuvat tiiviisti jo olemassa olevaan kauppiaiden ja keskolaisten väliseen 
suhteeseen, joka voisi mahdollisesti muuttua kolmen osapuolen väliseksi. 
Osapuolina olisivat tällöin kauppiaat, keskolaiset ja asiakkaat. Mahdolliselle 
kolmen osapuolen suhteelle olisi ominaista asiakkuuden hallinta, joka liittyy 
tarinassa uusiin yhteistyömuotoihin. Uudet yhteistyömuodot taas yhdistyvät 
asiakkuuden korostumiseen K-ryhmässä. 
5.7 yhTEISTyöN MUUTTUVAT MERKITyKSET  
KAUppIAIDEN jA KESKOLAISTEN yhTEISTyöSUhTEEN MERKITyKSET
Kauppiasyhteistyön merkitykset rakentuvat sekä K-ryhmän viralliselle että 
epäviralliselle käsitykselle yhteistyöstä, jossa on keskeistä kahden osapuo-
len välinen suhde. Suhteen osapuolina ovat keskolaiset (keskusliike, myö-
hemmin ketju) ja kauppiaskunta. Myös aikaisempi K-ryhmästä tehty tutki-
mus käsittelee pääosin kauppiaiden ja keskolaisten välistä yhteistyösuhdetta 
(Mannermaa 1989; Hyvönen 1990a; Mitronen 2002; Römer-Paakkanen 2002; 
Paulamäki 2007). 
Yhteistyössä on ajallisesti muuttuva kulttuuri, joka näkyy yhteistyön 
rakenteissa, sisällöissä ja muodoissa. Hatch (1993, 660) kirjoittaa, että kult-
tuuri muuttuu arvojen, artefaktien, symbolien ja oletusten kehällä. Muutos 
näkyy ihmisten toiminnassa ja heidän suhtautumisessaan ympäristöönsä 
sekä niissä merkityksissä, joita muutoksella on heidän kertomuksissaan. 
Yhteisökertomuksen merkitykset muuttuivat niin kertomuksen tarinoiden 
sisällä kuin tarinoista toiseen. 
Kauppiaiden ja keskolaisten välinen yhteistyö on ollut jatkuvaa kamppai-
lua markkinoitten ja osapuolten itse aiheuttamien ristiriitojen välillä. Siihen 
on liittynyt onnistumisen ja epäonnistumisen jatkuva vaihtelu. Yhteistyön 
aloittamisen syynä oli ensin lisäresurssien tavoittelu osapuolten omaan yri-
tystoimintaan ja myöhemmin yrittäjyyden hyötyjen ja ketjutoiminnan vah-
vuuksien yhdistäminen. Jälkimmäinen tavoite jää organisaation sisäisen 
keskustelun tasolle, yleiseksi totuudeksi. Tosin yrittäjyyden kauppakoh-
taista joustavuutta tarjottiin K-ryhmän kilpailueduksi ja yrittäjän sitoutu-
minen ketjuyhteistyöhön omin varoin korostui. Omin varoin sitoutuminen 
on osittain ristiriidassa kauppiaalle tarjottavien rahoitusmahdollisuuksi-
en, kuten lainantakauskäytännön kanssa. Aikaisemmassa tutkimuksessa 
Mitronen (2002) piti K-kauppiaan todellista yrittäjyyden riskiä pienenä, mut-
ta Paulamäen (2007) tutkimuksessa kauppiaat kokivat ottaneensa merkittä-
vää riskiä ryhtyessään kauppiaiksi.
152
Kuva 10. Yhteistyön muutos yhteisökertomuksen tarinoissa
   
Kuva 10 havainnollistaa yhteistyön muutosta yhteisökertomuksessa tarinois-
ta toiseen etenevänä kauppiaiden ja keskolaisten suhteena. Menneisyyden 
tarinassa yhteistyö muuttuu osapuolten asemien ja roolien määrittelyistä 
tehtävien jaon kautta K-ryhmän ketjutoimintamalliin. Nykyisyyden tarina 
kuvaa yhteistyön toteuttamista ketjutoimintana, johon kuuluu ketjuyrittä-
jyys ja ketjuyhteistyö. Tulevaisuuden tarina ennustaa yhteistyön hallintaa, 
joka sisältää asiakkuuden korostumisen. Kaikissa tarinoissa yhteistyö ja sen 
muutokset rakentuvat kahdenvälisen suhteen rakenteiden, muotojen, merki-
tysten ja näiden muutosten mukaan. 
Kauppiasyhteistyön yhteisökertomus alkaa vuodesta 1900 ja päättyy vuo-
den 2007 jälkeen, tarkemmin määrittelemättömänä vuotena. Kertomuksen 
juoni jaksottuu ajallisesti sekä yhteisökertomuksessa että menneisyyden tari-
nassa, jolloin se etenee todellisten tapahtumien osoittamassa järjestyksessä. 
Sen sijaan nykyisyyden ja tulevaisuuden tarinoiden juoni jäsentyy yhteistyön 
keskeisten sisältöjen mukaan, jotka ovat yhtä aikaa läsnä koko tarinoiden ta-
pahtuma-ajan. Vaikka ajallinen jaksottuminen jää nykyisyyden ja tulevaisuu-
den tarinoissa taka-alalle, se ei häiritse koko kertomuksen temporaalisuut-
ta. Juonella on narratiivisessa tutkimuksessa keskeinen asema, sillä tarinat 
kuvaavat yksilöllisen, yhteisöllisen, yhteiskunnallisen ja kulttuurisen muu-
toksen rakentamisprosessia (Rappaport 1995; 2000) eli muutosta. Muutos tar-
koittaa Morrillin (2008) mukaan entisten, organisaatiossa jaettujen, yhteisten 
merkitysten sisäistymistä ja uusien kehittymismahdollisuuksien löytämistä. 
Menneisyyden tarinassa yhteistyö alkoi kauppiaiden halusta tehdä yh-
teistyötä. Siihen liittyi resurssien jakaminen sekä tuki osapuolten omaan 
yritystoimintaan. Tarinan kaksi ensimmäistä vaihetta kattavat vuosikym-
menien mittaisen jakson vuodesta 1900 vuoteen 1993. Muutos oli hidasta, 
ja sitä ohjattiin keskolaisten ja kauppiaiden omien tarpeiden perusteella. 
Tarinan kaksi jälkimmäistä ajanjaksoa ajoittuvat vuodesta 1993 vuoteen 
2005. Yhteistyön rakenne ja sisältö muuttuivat nopeasti. Osakkuutta sekä 
omistajuutta seurasivat ketjuyhteistyön roolit ja tehtäväjaot. 
Menneisyyden 
tarina
(1900­2005)
Omistajuudesta 
ja osakkuudesta 
ketjutoiminta-
malliin 
Nykyisyyden 
tarina
(2006­2007)
Yhteistyö 
ketjutoimin-
tamallissa
Tulevaisuuden 
tarina
(2007­ )
Yhteistyön 
hallinta
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Yhteistyöhön liittyi käsitys pakosta tehdä yhteistyötä. Yhteistyö oli aloi-
tettava, sillä ”yksin ei pärjää”. Päivittäistavarakaupan muutoksesta seurasi 
pakko muuttaa yhteistyö ketjutoiminnaksi. Ketjutoiminnasta oli pakko tul-
la uusi, sisäistynyt toiminnan tapa, sillä K-ryhmä tahtoi menestyä markki-
noilla. Pakosta huolimatta yhteistyöhön sisältyi myös vapautta. Ensin vapaus 
oli kauppiaan vaikuttamista ”isännän äänellä”, ja myöhemmin vapaus oli 
mahdollisuutta hoitaa omia asioita itselleen sopivien henkilöiden kanssa. 
”Vakiintuneen ketjutoiminnan” aikaan vapaus tarkoitti osapuolten vapautta 
tavoitella yhteistyön tavoitteita, kuten myyntiä itselleen ominaisella tavalla, 
ohi ketjukonseptin vaatimusten. 
Tarinan alussa yhteistyöllä ei ollut kollektiivisia tavoitteita. Vähitellen 
merkitykset muuttuivat yksittäisen yritystoiminnan hyödyistä koko K-ryhmän 
yhteistyötä koskeviksi. Tästä huolimatta ne liittyivät edelleen osapuolten suh-
teeseen ja sen rakentumiseen. ”Ketju-uudistuksen ajasta” lähtien keskusliik-
keen asema vahvistui, sillä muutos johdettiin sieltä käsin. Yhteistyön tehtävät 
järjestettiin uudelleen, mutta tästä huolimatta yhteistyön merkitykset yhdis-
tyivät suurelta osin kahdenvälisen suhteen vuorovaikutusongelmiin, vaikka 
yhteistyö oli myös rakentavaa vuorovaikutusta. Yhteistyöhön liittyi kaup-
piaan henkilökohtainen sitoutuminen, mikä oli osa K-ryhmän epävirallista 
kulttuuria ja vaikuttaa yhteistyön viralliseen onnistumiseen. Siihen kuului 
myös pohdintaa, kuinka menneet ongelmat olisi voitu välttää.
Kauppiailla ja keskolaisilla oli alusta alkaen halu tehdä yhteistyötä ja 
kuulua K-ryhmään. Tarinan lopussa on onnistuneen uudistuksen, uuden 
vuosiehtojärjestelmän ja vuokrasopimusuudistuksen läpiviennin kuvaus. 
Yhteistyö oli vuorovaikutuksen hyötyjä, ja organisaatiossa vallalla ollut ne-
gatiivisuus vaihtui positiivisuudeksi. Citymarket-ketjun yhteistyötapaan 
liittyvät merkitykset yhdistyivät henkilön ominaisuuksiin, kuten vahvaan 
johtajuuteen. Vahva johtajuus tarkoitti yksilöllisyyttä, menestymistä ja on-
nistumista, virheistä huolimatta. Henkilöityminen jäi elämään, vaikka viral-
linen yhteistyö olikin tarinan lopussa tehtäväkeskeistä.
Nykyisyyden tarinassa yhteistyö rakentui menneisyyden tarinan tapaan 
kauppiaiden ja keskolaisten suhteelle. Tarinan kaksi ensimmäistä osaa kä-
sittelevät yhteistyön etuja ja haittoja. Niihin liittyy toiveita siitä, miten yh-
teistyön toivotaan muuttuvan tai miten sen pitäisi muuttua. Viimeinen osa 
kuvaa kauppiasyrittäjyyttä K-ryhmän ketjutoimintaan kuuluvana osana, ja 
sen lisäksi se kuvaa myös K-kauppiasmallia ja K-yrittäjyyttä.
Yhteistyö oli kumppanuutta ja yhteistyön hallintaa sekä yksittäisten kaup-
piaiden ja johtajien menestymistä ja ”pärjäämistä”, vaikka koko K-ryhmän 
tasolla markkinaosuutta oli menetetty jo useita vuosia. Organisaatioiden vä-
liseen yhteistyöhön voi siis kuulua monenlaista menestymistä, ja nämä voi-
vat olla ristiriidassa keskenään. 
Suurin osa merkityksistä on organisaation sisäisiä. Joissakin harvoissa 
kohdin yhteistyön merkitykset viittaavat K-ryhmän ulkopuolelle (esim. kil-
pailuetua yrittäjyydestä), jolloin huomio kääntyy markkinoihin. Näissäkin 
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kohdin yhteistyö rakentuu kauppiaiden ja keskolaisten välisenä suhteena, 
vaikka yhteistyön seuraukset ovat K-ryhmän ulkopuolella kuten markki-
naosuudessa. Merkityksiin liittyy osapuolten kokemus yhteistyöstä, joka oli 
samanarvoisuutta, luottamuksen jatkumista, yksilöllisyyden arvostamista 
tasapäistämisen sijaan tai oman edun menetystä. Ongelmat olivat esimerkik-
si viestimisongelmia markkinoilla, joihin liittyy myös osapuolten käyttäyty-
minen toisiaan kohtaan. Organisaation sisällä käytettiin osapuolten suhdetta 
kuvaavia kulttuurisia lausumia kuten, ”kauppias asiakkaasta kumppaniksi” 
tai ”isännän ääni”.
Tarinan alussa oleva uusi vuorovaikutuksen kulttuuri kuvaa viestinnän 
muutosta, joka henkilöityi pääjohtajaan. Henkilöityminen viittaa mennei-
syyden tarinan tapaan henkilöiden väliseen luottamukseen sekä vahvaan 
johtajuuteen. Se yhdistyi sekä ketju-uudistuksesta seuranneeseen tehtävä-
keskeisyyteen että yksittäisen henkilön valtaan ja hallintaan, jotka yhdessä 
vahvistivat uutta viestinnän kulttuuria. Huolimatta uuden ja avoimen vies-
tinnän positiivisuudesta, vuorovaikutuksen ongelmat jäivät kuitenkin osaksi 
yhteistyötä. 
Ketjuyhteistyön tehtäväkeskeisyys tarkoitti osapuolten virallisista tehtä-
väkuvista seuraavia toimintamalleja ja yhteistyön muotoja. Toimivalta kuu-
lui nyt henkilön sijasta tehtävään, mistä seurasi virallisten sopimusten ko-
rostuminen. Vaikka yhteistyö oli henkilöitymisen menettämistä, se oli myös 
ammattitaidon ja osaamisen suojelua sekä yhteisten hankkeiden toteutta-
mista synergiaa hyödyntäen. Tämä toteutui kauppiasmallissa, johon kuului 
myös ketjuyrittäjänä toimiva kauppias. Ketjuyhteistyö oli yrittäjyyden etujen 
yhdistämistä ketjutoiminnan hyötyihin, mikä vaatii yksittäisen yrittäjän in-
dividualismia, joustavuutta ja sitoutumista omin voimin. Osapuolten oman 
yritystoiminnan tavoitteet eivät enää korostuneet menneisyyden tarinan ta-
paan, vaan huomio oli ketjuyhteistyön toteuttamisessa. 
Tulevaisuuden tarina ennustaa K-ryhmän yhteistyön rakenteita, muotoja 
ja sisältöä sekä yhteistyön kulttuurin muutoksia tulevaisuudessa. Yhteistyö 
muuttuu olemassa olevien uskomusten sekä toimintatapojen mukaisesti, 
ja ennusteisiin liittyy organisaation sisäisiä toiveita muutoksen suunnasta. 
Tarinassa on vain kerran viittaus toisenlaiseen tulevaisuuteen, joka tarkoit-
taa osapuolten suhteen päättymistä.  Se ei kuitenkaan tuo tarinaan negatii-
vista sävyä, vaan on enemminkin vaihtoehto todennäköiselle. 
Tarinassa on useita toiveita siitä, miten yhteistyön tehtävät olisi hyvä ja-
kaa. Kauppiasyrittäjyys kuuluu K-ryhmään ja sitä tullaan toteuttamaan tälle 
organisaatiolle ominaisella, turvallisella ja menestyvällä kauppiasmallilla. 
Kuitenkin, yhteistyö vaatii kehittämistä, osapuolten keskinäistä arvostamis-
ta, tehtävien yksinkertaistamista, yhteistyön vahvuuksien ja kumppaneiden 
välisten yhteistyön tavoitteiden korostamista, tavoiteongelmien hallintaa 
sekä K-ryhmän sisäistä luottamusta. Kauppiailta edellytetään sopeutumis-
ta, sillä heidän on hyväksyttävä ketjutoiminnasta seuraavat roolit ja asemat 
sekä sitouduttava oman ketjunsa asiakaslupauksiin. 
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Tulevaisuuden tarina käy läpi yhteistyön hallintaa, joka perustuu sekä 
menneisyyden että nykyisyyden tarinoiden yhteistyölle. Menneiden vuoksi 
tiedetään, kuinka yhteistyötä pitää tästä eteenpäin johtaa. Yhteistyö jatkuu 
pääosin kauppiaiden ja keskolaisten suhteen rakentumisen mukaan ja tehtä-
vien kahtiajako korostuu. Yhteistyön johtaminen on ketjun (keskusliikkeen) 
tehtävä, mikä päätettiin jo Keskon pörssiin viemisen yhteydessä. Yhteistyön 
johtaminen tarkoittaa yhteistyösuhteen hallintaa. Kauppiaiden vastuulla on 
oman kauppansa ja asiakkuuden johtaminen, mikä vaatii yhteistyön kohteen 
eli asiakkaan ”voittamista” yhteistyöstä seuraavilla vahvuuksilla.  Nämä yh-
dessä voivat johtaa onnistuneeseen ketjuyhteistyöhön, joka on yrittäjyyden 
hyötyjen ja ketjutoiminnan etujen yhdistämistä. 
Huolimatta yhteistyön tehtävien kahtiajaosta kauppiaiden ja keskolais-
ten suhde kääntyy tarinan lopussa ulospäin K-ryhmästä ja ohittaa hetkeksi 
kahdenvälisen suhteen rakentumisen. Näyttää siltä, että suhteeseen tulee 
vastavuoroisuus asiakkaiden kanssa. Viimeiseksi tarina käsittelee ”asiak-
kuuden korostumista”, jonka yhteydessä osapuolten yhteistyömuotona on 
asiakkuuden hallinta. Asiakkuuden hallinta on kokonaisuus, joka koostuu 
Citymarketien tarjonnasta, asiakaskohtaamisesta ja kokemuksen tuottami-
sesta asiakkaalle. Kaksi ensimmäistä ovat kaupan toimia asiakkaaseen päin, 
kun taas viimeinen on asiakkaalle muodostunut käsitys kaupassakäynnis-
tä. Asiakkuuden hallinta tuotetaan kauppiaiden ja keskolaisten yhteistyöllä, 
joka on yhteisten tavoitteiden konkretisoitumista.
K-ryhmän yhteistyösuhteessa yli sata vuotta ollut osapuolten välinen kah-
tiajako murtuu aikaisempia tarinoita selvemmin, ja yhteistyössä on alustavia 
merkkejä yhteistyön muuttumisesta kolmen osapuolen väliseksi suhteeksi, 
jossa kumppaneina ovat kauppiaskunta, keskolaiset ja asiakkaat. 
yhTEISTyöN TOISTUVAT MERKITyKSET 
Kauppiuus (myös yrittäjyys), luottamus sekä tavoitteet ja tavoiteongelmat 
yhdistyvät yhteisökertomuksen merkityksiin kaikissa tarinoissa. Myös ai-
kaisempi yhteistyön tutkimus ja K-ryhmää koskeva tutkimus ovat käsitel-
leet näihin merkityksiin liittyviä teemoja (Mannermaa 1989; Mitronen 2002; 
Paulamäki 2007). Yhteisökertomuksessa kauppiuuteen kuuluu kauppiaan 
ymmärtäminen yhteistyön osapuolena sekä kauppiasmallin käsittäminen 
K-ryhmän sisäisenä toimintatapana. Yhteistyön osapuolten myönteinen ko-
kemus toinen toisistaan saa aikaan luottamusta, jonka vahvistuminen turvaa 
sitoutumisen yhteistyöhön. Yhteisten tavoitteisiin ja tavoiteongelmiin taas 
liittyy kauppiaiden ja keskolaisten suhteen muutos. Toteutuessaan se vaih-
taa olemassa olevan suhteen kahdenvälisen dynamiikan kolmen kumppanin 
väliseksi suhteeksi, jossa osapuolina ovat kauppiaat, keskolaiset ja asiakkaat. 
Käsittelen seuraavassa kauppiuuden, luottamuksen sekä yhteistyön ta-
voitteiden ja tavoiteongelmien merkityksiä. Kiinnitin huomioni näiden mer-
kitysten muutokseen sekä yhteisökertomuksen tarinoiden sisällä että edettä-
essä tarinoista toiseen. 
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Kauppiuus
Yhdistin kauppiuutta käsitteleviin merkityksiin sekä kauppiuuteen että yrit-
täjyyteen liittyvät merkitykset. Yrittäjyyden merkityksiin kuuluvat myös ai-
kaisemman tutkimuksen käsittelemät yrittäjän toimintavapaus ja kauppiaan 
itsenäisyys (Mannermaa 1989; Mitronen 2002; Paulamäki 2007). Merkitykset 
liittyvät tasa-arvoon, tasapäistämiseen ja osallistamiseen. Ne rakentu-
vat kauppiaiden ja keskolaisten asemien ja roolien jatkuvalle pohdinnalle. 
Menneisyyden tarinassa kauppiuus muuttuu omistajuudesta ja osakkuudes-
ta positiiviseen kauppiasimagoon. Nykyisyyden tarinassa yhteistyö oli yrit-
täjyyden kilpailuetua, ketjuyrittäjyyttä kauppiasmallissa, selkiintyviä kaup-
piasvalintoja ja kauppiuuden kilpailuetua. Tulevaisuuden tarina keskustelee 
yrittäjyyden arvostamisesta. 
K-ryhmän yhteistyö on perustunut alusta alkaen kauppiaiden yrittä-
jyyteen K-kauppiasmallissa sekä omistajuuteen tai osapuolen asemaan 
Keskossa. Aluksi kauppiaat omistivat Keskon kirjaimellisesti, joten heillä oli 
päätäntävaltaa organisaation sisällä. Omistajuudesta ja osakkuudesta seura-
si yksittäisen kauppiaan ja myös kauppiaskunnan sananvalta, joka saa ”isän-
nän äänenä” erilaisia sisältöjä. ”Isännän ääni” liittyy tarinoiden edetessä 
toimintavapauden keskusteluun, koska osapuolet pohtivat suhteensa valtaa 
ja hallinnan jakoa. Lopulta ”isännän ääni” muuttuu kulttuuriseksi, jopa ver-
tauskuvalliseksi, käsitteeksi. Smircich (1983) esittää kulttuurin ihmisten vä-
lisen sosiaalisen todellisuuden ratkaisevana muuttujana ja perusmetaforana.
Mannermaa (1989) aloitti tutkimuksessaan kauppiaan toimintavapauden 
julkisen pohdinnan. Hän yhdisti kauppiaan roolin ja aseman sananvaltaan 
Keskon omistajana, neuvotteluasemaan Keskon asiakkaana sekä toiminta-
vapauteen yrittäjänä. Lopputulos oli, että toimintavapaus on suhteellinen 
käsite, joka liittyy kauppiaan tahdon toteutumiseen. Hän esittää yrittäjän 
itsenäisyyden K-ryhmässä subjektiivisena kokemuksena ja sisäisenä auto-
nomiana. Kansainvälisessä tutkimuksessa toimintavapaus yhdistyy organi-
saatioiden välisen yhteistyön formalisointiprosessiin, johon liittyy vallan ja 
hallinnan jakaminen sekä yhteistyön johtaminen (Vlaar et al. 2006; 2007b). 
Menneisyyden tarinassa yhteistyö on kauppiasimagon positiivisuut-
ta. Ammattiin kuuluu menestyksen mahdollisuus oppiarvojen puuttees-
ta huolimatta. Näin tulee määritellyksi myös kauppiaan henkilökohtaisia 
ominaisuuksia, niin yhteistyökumppanina kuin yhteiskunnankin tasolla. 
Kauppiasimagolla on yhteys myös K-ryhmän sisäiseen kulttuuriin, johon 
voi kuulua kauppiaan henkilökohtainen menestyminen. Suomalaisessa yh-
teiskunnassa ”K-kaupan Väiski” symboloi vielä vuosikymmenien jälkeenkin 
mukavaa ihmisten ystävää, joka on kauppias. Tarina piipahtaa K-ryhmän 
ulkopuolella, mutta sen huomio on edelleen kauppiaiden ja keskolaisten vä-
lisessä suhteessa.
Nykyisyyden tarinassa yhteistyö on kilpailuetua yrittäjyydestä, jolloin 
kauppiuus tarkoittaa arvoa ja markkinavalttia. Kilpailuedun saavuttami-
nen vaatii luottamuksen kauppiasammatin jatkumiseen, joka kyseenalaistui 
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menneisyyden tarinassa. Kauppiasmalli on organisaation uniikki toimintata-
pa, jossa kauppias on muuttunut ”asiakkaasta kumppaniksi”. Kumppanuuden 
sisältö ei avaudu tarkemmin, mutta sillä on asiakkuutta myönteisempi sävy 
ja se viittaa aikaisempaa parempaan yhteistyösuhteeseen. Nykyisyyden 
tarinaan kuuluu kauppiaan sitouttaminen yhteistyöhön, mikä varmiste-
taan yrittäjyytenä omin varoin ja se taas turvaa yrittäjyyden kilpailuedun. 
Yrittäjyyden hyödyt yhdistyvät ketjuyhteistyöhön, mikä tarkoittaa kauppi-
aiden kannalta ketjuyrittäjyyttä. Merkitykset johtavat takaisin toimintava-
pauskeskusteluun, sillä ketjuyrittäjyydestä seuraa uusia osapuolten välisiä 
tehtäväjakoja, vastuita ja yhteistyön rakenteita.  
Mannermaa (1989), Mitronen (2002) ja Paulamäki (2007) ovat jokainen 
todenneet, että kauppiaan on kauppiasyhteistyön osapuolena myytävä osa 
yrittäjän itsenäisyyttä ja toimittava määritellyssä yhteistyössä ketjun kans-
sa. Tämän vuoksi yrittäjän itsenäisyys ei voi olla ulkoisesti tai sisäisesti 
riippumatonta K-ryhmässä. Paulamäen (2007, 54) mukaan K-ryhmän ket-
juyrittäjyydessä kauppiuuden määrittely on etääntynyt yrittäjyyden perin-
teisestä määritelmästä ja lähentynyt franchising-yrittäjyyden määritelmiä. 
Tästä huolimatta Paulamäki (2007, 3) määrittelee pienyrittäjän olevan yhtä 
kuin hänen omistamansa pienyritys. Nykyisyyden tarinassa kauppiuus on 
elämäntapavalinta. Se on yhteisö- ja perhekeskeinen ammatti, joka tuo par-
haimmillaan menestystä, mutta siihen liittyy myös jaksamisen vaatimus. 
Römer-Paakkasen (2004, 184) tutkimuksessa kauppiaan jaksaminen liittyi 
kauppiasperheen kokemuksiin yhteistyösuhteesta Keskon kanssa, mikä ko-
rostaa jäsenyyttä yhteisössä, ketjussa. 
Koulutuksen ja sivistyksen arvostaminen kuuluu nykyaikaiseen kauppi-
uuteen K-ryhmässä. Menneisyyden tarinan kauppiaskäsitys, ”lihamiehestä 
kauppiaaksi”, on menneisyyttä. Kauppiasvalintoihin liittyy nyt valintapro-
sessi tehtävään, ja myös kauppiailla on kasvava kiinnostus suuryksikköval-
mennusta kohtaan. Jälkimmäinen suunta kertoo halusta edetä ammatissa 
olemassa olevan järjestelmän mukaan. Suuryksikkökauppiuus on kauppias-
kunnan sisällä palkinto, uran huippu, henkinen tavoite ja K-ryhmän sisäi-
nen arvostuksen osoitus. Osapuolten välillä on sisäisen nousun periaate, joka 
koskee ainakin kauppiaita.
Nykyisyyden tarina päättyy yhteistyöhön, joka on kilpailuetua kauppiuu-
desta. Kauppiuuden kilpailuetu eroaa tarinan alussa esitetyistä yrittäjyyden 
kilpailueduista yksilökeskeisyytensä vuoksi. Yrittäjyyden kilpailueduissa 
yhteistyö on koko K-ryhmän sisäisiä käsityksiä ja toimintaa. Kauppiuuden 
kilpailuetu sen sijaan tarkoittaa yksittäisen henkilön (kauppiaan) tuomaa 
kilpailuetua ryhmään ja sen tukemista. Lopuksi on viittaus kauppiuuden 
tarvitsemiin olosuhteisiin, jolloin tarina nousee taas koko K-ryhmän tasolle. 
Tulevaisuuden tarinassa yhteistyö on yrittäjyyden arvostamista, mikä 
tarkoittaa sekä kauppiaan motivoitumista kauppiasammattiin että K-ryhmän 
sisäistä yrittäjyyden arvostusta, joka vahvistaa motivoitumista. Yrittäjyyden 
arvostaminen on keskolaisten myönteistä asennoitumista yrittäjyyden it-
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senäisyyteen, mikä palauttaa läpi kertomuksen toistuneen toimintavapau-
den teeman. Paulamäen (2007, 146) tutkimuksessa kauppiaat kokivat itsensä 
edelleen yrittäjiksi, vaikka toivoivatkin lisää toimintavapautta. 
Luottamus
Sekä yhteisökertomus että myös aikaisemmat K-ryhmää käsittelevät tut-
kimukset käyvät läpi kauppiaiden ja keskolaisten välistä luottamusta 
(Mannermaa 1989; Hyvönen 1990a; 1990b; Mitronen 2002; Paulamäki 2007). 
Yhteisökertomuksen luottamukseen yhdistyvät merkitykset liittyvät yh-
teistyösuhteen rakentumiseen kauppiaiden ja keskolaisten kokemuksina, 
asenteina ja sittemmin toimintana (tulevaisuuden tarina). Menneisyyden 
tarinassa luottamus oli henkilöiden välistä luottamusta tai keskusliikkeen 
luottamusta kauppiaaseen. Nykyisyyden tarinassa luottamus oli ”sanojensa 
mittaisena olemista” ja organisaation sisäistä, rakentavaa yhteistyön asen-
netta. Tulevaisuuden tarinassa luottamukseen kuuluu sitoutuminen, vas-
tuunkanto ja vastavuoroisuus. 
Yhteistyö oli ensimmäistä kertaa luottamusta VTP:n perustamisen yhtey-
dessä. Se on ainoa luottamukseen liittyvä merkitys, joka yhdistyy K-ryhmän 
viralliseen muutokseen. Eikö luottamus ollut tärkeää tätä ennen vai syrjäyt-
tikö osapuolten oman edun tavoittelu luottamuksen aseman yhteistyössä? 
Tarina ei vastaa tähän, mutta K-ryhmälle tyypillinen pääomakeskeisyys 
saa muutoksen seurauksena rinnalleen osaamisen arvostamisen. Lainojen 
takaamisen perusteella VTP: ”...ottaa riskin tuota sen kauppiaan osaamisen 
päälle, ei kauppiaan omaisuuden päälle.” Riskin ottaminen kumppanin puo-
lesta aiheuttaa ”samalla puolella olemisen” kokemuksen, josta taas seuraa 
osapuolten välistä luottamusta. Tämän jälkeen luottamukseen liittyvät yh-
teistyön merkitykset yhdistyvät kokemuksiin, joita K-ryhmän epävirallinen 
toiminta vahvistaa. ”Alueellisuuden aikaan” luottamus liittyy henkilöitymi-
seen K-ryhmässä. Henkilöityminen oli yksittäisen henkilön päätäntävallan 
korostumista yli tehtävien sallimien rajojen. Henkilöityminen tuki henkilöi-
den välistä luottamusta, ja organisaation sisällä korostui ”sanansa pitäminen”.
Mannermaa (1989) totesi luottamuksen olemassaolon kauppiaan ja kes-
kusliikkeen välillä. Kun kauppias oli rehellisesti ja vilpittömästi hoitanut yrit-
täjyytensä, Keskon oli aina koettu tukevan ja täyttävän sen, minkä oli luvan-
nut: kauppiaan tuli siis olla luottamuksen arvoinen.  Hyvönen (1990a, 177–181) 
selitti luottamuksella integraation vahvuutta, jota hän totesi samaistumisen ja 
palkkioiden vahvistavan. Luottamukseen liittyy myös oletus sopimusten ole-
massaolosta organisaatioiden välisessä yhteistyössä (Hyvönen 1990a, 67–74). 
Vlaar et al. (2007b, 420) mukaan formalisointi kasvattaa luottamusta yhteis-
työhön, johon kuuluu sekä virallinen että epävirallinen sopimuskulttuuri. 
Nykyisyyden tarinassa luottamukseen liittyvä rakentava yhteistyön asenne 
oli niin vahva, että osapuolille sallittiin myös virheitä. Luottamuksen säilyttä-
minen viittaa K-ryhmän sisäiseen tapaan lupausten pitämisestä ja lunastami-
sesta, ”sanojensa mittaisena olemisesta”. Luottamus yhdistyy myös sitoutumi-
159
seen ja henkilökohtaiseen vastuuseen, ja sitä vahvistavat viestinnän selkeys, 
K-ryhmän yhtenäisyys ja kumppaneiden tasapuolisuus. 
Mitronen (2002, 328) piti luottamusta tärkeänä K-ryhmän ohjausmeka-
nismina ja epävirallisena toiminnan ohjauksen muotona, vaikka totesi sen 
heikentyneen ketju-uudistuksen jälkeen. Paulamäki (2007, 176) totesi halun 
luottaa keskusliikkeeseen ilmeiseksi, vaikka kauppiaiden kokemukset pu-
huivat sitä vastaan. Mitrosen (2002, 280–289) mukaan kauppias tarvitsi uskoa 
ja luottamusta myös ketjujohtoon saavuttaakseen positiivisen toimintaener-
gian. Luottamus oli jopa niin tärkeää, että K-ryhmän verkostojen sisäinen ja 
niiden välinen luottamus sekä luottamuksen arvoisena oleminen muodosti-
vat koko organisaation yhteistyön ytimen. Hän vertaa K-ryhmän yhteisöjä 
perheeseen, jossa jäsenet hakivat itselleen turvaa, rajoja ja itseluottamus-
ta. Vahvan keskinäisen luottamuksen vallitessa kauppiaiden ja päälliköiden 
uskottiin olevan valmiita lähes mihin tahansa, mikä kertoo luottamukses-
ta seuraavasta sitoutumisesta organisaatiossa. Luottamus on liitetty myös 
kauppiaan uskoon kauppiasammatin tulevaisuudesta (Mitronen 2002, 289; 
Römer-Paakkanen 2002, 184; Paulamäki 2007). Yhteisökertomuksessa ni-
menomaan luottamus ja kumppaneiden oma toive yhteistyöstä hyötymisestä 
piti kauppiaiden ja keskolaisten yhteistyötä ”kasassa”, huolimatta osapuolten 
ongelmista ja epäluottamuksesta. Luottamus näyttää olleen eräs kahdenvä-
lisen suhteen kulmakivi.
Yhteistyön tavoitteet ja tavoiteongelmat
Yhteistyöhön kuuluu vapaaehtoisuus, yhteiset tavoitteet ja vallan tasaa-
minen (esim. Hardy & Phillips 1998). Yhteisökertomuksessa yhteistyön ta-
voitteisiin sisältyvät sekä tavoitteet että tavoiteongelmat. Tavoiteongelmat 
syntyvät osapuolten omien tavoitteiden, toiveiden ja motivaation eroista suh-
teessa kumppaniin, mikä johtaa kahdenvälisen suhteen pohdintaan.  Gulati 
et al. (2005) ja Vlaar et al. (2007b, 411) kirjoittavat, että yhteistyön hallinnan, 
ohjaamisen ja toiminnan ongelmia syntyy aina, vaikka yhteistyö olisi tarkoin 
määriteltyä, koska se on ihmisten välistä inhimillistä toimintaa. Ymmärrys 
yhteistyöstä on tulkintaa, joten organisaatioiden välinen vuorovaikutus ei 
voi koskaan päästä täydelliseen yhteisymmärryksen tilaan, vaan se on aina 
ristiriitaista. Toisaalta Vlaar et al. (2007a, 442) huomauttavat, että mikäli yh-
teistyö on osapuolille järkevää ja toimivaa, se vaikuttaa positiivisesti kump-
paneiden väliseen ymmärrykseen (understanding) toisistaan.
Yhteistyön tavoiteongelma tulee ensi kertaa esille Keskon pörssiin viemi-
sen yhteydessä. Kauppiaiden yritystoiminnan tavoitteet törmäävät keskus-
liikkeen tavoitteisiin ja päinvastoin. Tavoiteongelma tarkoittaa kauppiaan ja 
kauppiasperheen tuloksen ja keskusliikkeen myynnin tavoittelemisen vä-
listä epätasapainoa. Osapuolten tavoitteiden välillä on aikajänne-ero, ja sen 
vuoksi varsinkin kauppiaiden on vaikeaa nähdä yli oman yrittämisen tavoit-
teiden. Ongelma ohitettiin siirtämällä yhteistyön laajentuminen keskusliik-
keen tehtäväksi, kauppiaiden hallintoneuvoston päätöksellä. 
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Menneisyyden tarinan yhteisiin tavoitteisiin liittyi yhteistyön muuttumi-
nen ketjutoiminnaksi. Siitä seurasi yhteistyön tiivistyminen ja osapuolten 
tehtäväjaon korostuminen. Ketjuyhteistyön vakiintuessa kauppakohtainen 
vapaus palasi ja kauppiaiden valvonta lieveni, mutta sitoutuminen yhteis-
työhön alkoi jälleen korostua. Tavoiteongelmaa ei edelleenkään ratkaistu, 
vaan se väistyy uuden yhteisen tavoitteen, myynnin, tieltä. Tämä on koko 
kertomuksessa ensimmäinen kerta, kun kauppiaiden ja keskolaisten suh-
teen pohdinta väistyi ja huomio kääntyi K-ryhmästä ulospäin, myynnin kas-
vattamiseen. Myöhemmin nykyisyyden tarinassa yhteisistä tavoitteista tuli 
uudelleen jaettujen yhteistyön tehtävien ohjenuora, ketjun virallisen ohja-
usjärjestelmän rinnalle. Ne sisälsivät vaatimuksia kahdenvälisen yhteistyön 
onnistumiselle ja epäkohtien korjaamiseen liittyviä merkityksiä, sillä yhteis-
työ oli edelleen myös epäonnistumista vuorovaikutuksessa. Tästä huolimatta 
yhteistyön tavoitteet uskottiin saavutettavan yhteisillä hankkeilla. 
Yhteisten tavoitteiden korostuessa ja osapuolten omien tavoitteiden 
väistyessä alkaa näkyä merkkejä siitä, että asiakas voisi olla K-ryhmän 
yhteistyön uusi osapuoli. Asiakkaan luottamusta tavoitellaan yhdistämäl-
lä yrittäjyyden etuja ketjutoiminnan hyötyihin. Asiakas oli nyt ”ykkönen”, 
mikä voitiin toteuttaa kauppiasyrittäjän ja keskolaisten taustatuen turvin. 
Yhteistyö muuttui hetkeksi organisaation sisäisestä, kauppiaiden ja kesko-
laisten suhteen pohdinnasta avoimemmaksi, ja siihen tuli vastavuoroisuutta 
asiakkaiden kanssa. Suhde näyttää vähän aikaa kolmen osapuolen väliseltä, 
ja siinä kumppaneina ovat kauppiaat, keskolaiset ja asiakkaat. Tarina palaa 
kuitenkin pian kahdenväliseen suhteeseen ja sen jäsentymisen pohdinta jat-
kuu. Kauppiaat tarvitsevat nyt vastavuoroista osallistamista, ja sananvaltaa 
ja samaan aikaan toistuu kauppiuuteen jo aiemmin liitetty kauppiaan sitou-
tuminen omalla omaisuudella. 
Tulevaisuuden tarinassa on kaksi yhteistyön tavoitteisiin liittyvää merki-
tystä: yhteistyö on sekä tavoiteongelmien hallintaa että yhteisten tavoitteiden 
konkretisoitumista. Molemmat merkitykset yhdistyvät yhteistyön rakentu-
miseen osapuolten välillä, mutta niiden sisältö ei ole enää pelkästään kah-
denvälisen suhteen ongelmissa. Suhteen rakentuminen käsittelee yhteistyön 
hallintaa, joka on tarinan lopuksi asiakkuuden korostamista. 
Tulevaisuuden yhteistyön ennustetaan perustuvan sekä kumppaneiden 
jaettuun ymmärrykseen yrittäjyyden ja ketjuyhteistyön yhdistämisen vah-
vuuksista että myös osapuolten omien tavoitteiden tärkeyteen. Kauppiaiden ja 
keskolaisten tavoiteongelmien hallintaan kuuluu Mitrosen (2002) esittämä ta-
voitteiden epäsymmetrisyys. Se on osa koko yhteistyön hallintaa ja tarkoittaa 
vapautta korostavan yrittäjyyden ja ketjutoimintamallin yhteensovittamista, 
kaikkien osapuolten tuloskunnon vaalimista, yhteisymmärrystä kumppanis-
ta vuorovaikutuksen osapuolena sekä positiivista avoimuutta ja puhumisen 
kulttuuria. Tulevaisuuden yhteistyössä sallitaan kauppiaiden rajattu itsenäi-
syys, jos se kohdistuu asiakkaan ”voittamiseen”. Jo nykyisyyden tarinassa ole-
vat merkit asiakkaasta yhteistyön uutena osapuolena vahvistuvat.
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Yhteistyö on tarinan lopuksi yhteisten tavoitteiden konkretisoitumista. 
Keskolaisten ja kauppiaiden välinen roolien, asemien, muotojen sekä ra-
kenteiden ”taikinointi” jää syrjään ja yhteistyö kääntyy K-ryhmän sisältä 
ulospäin, asiakkaan suuntaan. Yhteisten tavoitteiden konkretisoituminen 
tarvitsee yhteistyömuodoksi asiakkuuden hallintaa. Asiakkuuden hallin-
ta on kokonaisuus, joka koostuu tarjonnasta, asiakaskohtaamisesta ja kau-
passakäynnin kokemuksesta. Se toteutuu vuorovaikutuksessa K-ryhmää 
ympäröivän asiakaskunnan kanssa. Onnistuneesta asiakkuuden hallinas-
ta seuraa myynnin kasvu, jonka toivotaan olevan K-ryhmän yhteinen tah-
totila. Parhaimmillaan syntyy markkinoiden luottamus K-kauppoihin ja 
K-ryhmään. Siitä voi seurata kaupassakäynnin elämys, josta asiakkaat ker-
tovat yhä uudelleen myönteisiä tarinoita.
5.8 ASIAKAS yhTEISTyöN UUTENA OSApUOLENA? 
Kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksessa on merkkejä siitä, että asiakas 
voisi olla yhteistyön uusi osapuoli K-ryhmässä. Kauppiaiden ja keskolaisten 
välisen suhteen muuttuminen kahdenvälisestä suhteesta kohti kolmen osa-
puolen suhdetta tapahtuu tarinoiden edetessä hitaasti. Se alkaa menneisyy-
den tarinassa, jolloin myynti on kauppiaiden ja keskolaisten yhteinen tavoi-
te. Myynnin tavoittelu tuo suhteeseen uuden dynamiikan, sillä aikaisempi 
K-ryhmän sisäinen yhteistyösuhteen pohdinta väistyy hetkeksi ja huomio 
kääntyy myös organisaation ulkopuolelle. Tosin myynnin kasvattamiseen 
kuuluu myös kahdenvälisen suhteen täsmentymistä, kun kauppiaiden rajoi-
tukset lievenevät ja sitoutuminen yhteistyöhön korostuu. Tarina palaan pian 
organisaation sisäisen suhteen pohdintaa, joka jatkuu edelleen nykyisyyden 
tarinassa. Kahdenvälisen suhteen muutos organisaation sisältä kohti organi-
saation ulkopuolista ympäristöä näyttää kuitenkin alkaneen.
Asiakas mainitaan ensi kertaa nykyisyyden tarinassa, yhteisten tavoit-
teiden yhteydessä. Merkitykseen liittyy kauppiaan sitoutuminen, yhteistyön 
suunta ja visio, tavoiteongelman selättäminen, yhteistyön tavoitteiden koros-
tuminen ohi osapuolten oman yrittämisen ja myynnin sekä kauppiaan osal-
listamisen tärkeyden ja yrittäjyyden hyötyjen korostaminen. Asiakas on niin 
tärkeä, että hänen paikkansa on ”ykkösenä” ja se turvataan kauppiasyrittä-
jyyden sekä keskolaisen taustatuen yhdistämisen avulla. Yhteistyön rakentu-
minen kääntyy hetkeksi kahdenvälisestä suhteesta kohti asiakasta, joka voisi 
mahdollisesti olla yhteistyön uusi osapuoli. Jo seuraavan merkityksen yhtey-
dessä käsitellään kuitenkin jälleen kauppiaiden ja keskolaisten suhdetta, sen 
vaatimuksia, rooleja sekä osapuolten omia mahdollisuuksia yhteistyössä. 
Asiakas palaa yhteistyöhön tulevaisuuden tarinassa, ensin yhteistyön 
kehittämisen ja sitten Citymarket-ketjun ja brändin vahvuuksien korosta-
misen yhteydessä. Yhteistyön kehittämiseen liittyy K-yrittäjyyden ytimen 
määrittely, joka tarkoittaa kauppiaan työtä. Kauppiaan tehtävänä on oman 
myymälän ja asiakkuuden johtaminen. Asiakkuuden johtaminen tarkoittaa 
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kauppakohtaista suhdetta asiakkaaseen, ja se on kauppiaan vastuulla. Oman 
myymälän ja asiakkuuden johtaminen on K-ryhmän yrittäjyyden kauppa-
kohtainen ja uniikki toteuttamisen tapa, joka yhdistetään ketjuyhteistyö-
hön. Ketjulla on yhteistyön johtajan rooli. Citymarket-ketjun ja sen brändin 
vahvuuksien korostaminen tarkoittaa asiakaslupauksiin sitoutumista, mikä 
velvoittaa sekä kauppiaita että keskolaisia. Asiakaslupauksiin sitoutuminen 
taas tarvitsee asiakasta yhteistyön osapuoleksi, sillä toiminta kohdistuu asi-
akkaisiin. Tulevaisuuden tarinan lopussa yhteistyön sisältönä on asiakkuu-
den korostaminen, ja se toteutetaan asiakkuuden hallintana. Asiakkuuden 
hallinta tarkoittaa tarjontaa ja asiakaskohtaamista, joista yhdessä syntyy 
kaupassakäynnin kokemus. Asiakkuuden hallinnan ennustetaan olevan 
K-ryhmän menestymisen edellytys, joka voi onnistuessaan johtaa kasvavaan 
myyntiin ja markkinaosuuden nousuun. 
Tulevaisuuden tarinan loppu vahvistaa merkkejä siitä, että asiakas voisi 
olla K-ryhmän yhteistyön uusi osapuoli. Yhteistyösuhteen dynamiikan muut-
tuminen kauppiaiden, keskolaisten ja asiakkaiden väliseksi ohittaa aikaisem-
massa tutkimuksessa esitetyn kahdenvälisen suhteen mukaan rakentuneen 
organisaation sisäisen yhteistyön. Se suuntaa huomion asiakkaaseen, joka 
on yhteistyön kohde. Asiakkaan mahdollinen tuleminen yhteistyön osapuo-
leksi vaihtaa menneisyyden tarinasta alkaneen oman yrittämisen lisäresurs-
sitavoitteen yhteistyön onnistumisen seuraukseksi. Yhteistyö ei juutu enää 
kauppiaiden ja keskolaisten väliseen suhteeseen vaan suuntaa asiakkaan 
”voittamiseen”, joka on yhteisten tavoitteiden konkretisoitumista. Yhteistyön 
mahdollinen muuttuminen kahdenvälisestä suhteesta kolmen väliseksi viit-
taa aikaisempaa laajemman avoimuuden ja vastavuoroisuuden hyväksymi-
seen osaksi yhteistyötä, sillä asiakas ei ole K-ryhmän sisäinen toimija.
Kauppiaiden, keskolaisten ja asiakkaiden välinen suhde avaa minulle 
tutkijana ja entisenä Citymarket-kauppiaana mahdollisuuden monenlai-
siin pohdintoihin. Miksi asiakkuus ei ole saanut aikaisemmin pysyvää ja-
lansijaa yhteistyön osapuolena? Yhteistyötä tehtiin tarinassa yli sata vuotta, 
ennen kuin asiakas mainitaan ensimmäistä kertaa. Onko K-ryhmän osa-
puolten väliseen yhteistyösuhteeseen sisältyvä, vuosikymmeniä jatkunut 
kamppailu ja pohdinta kumppaneiden roolien, asemien, muotojen ja raken-
teiden välillä jättänyt asiakkaan toissijaiseksi? Vai eikö asiakkuuden hallin-
taa ole ennen tarvittu tai onko se kenties jo täysin hallinnassa K-ryhmässä? 
Yhteisökertomuksen merkitykset eivät vastaa näihin kysymyksiin, mutta 
asiakas vaihtoehtona yhteistyön uudeksi osapuoleksi on kertomuksessa sel-
vä. Jään kysymään, voiko asiakas olla myös uusi yhteistyön jaettu merkitys 
K-ryhmässä? Jos näin on, mitä kaikkea sen sisältö voisi olla? Merkityksen 
laajempi avaaminen antaisi ainakin uusia ituja kolmen osapuolen välisen yh-
teistyön ymmärtämiseksi tästä eteenpäin. Kauppiasyhteistyön yhteisökerto-
mus jää odottamaan jatko-osaa. 
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6 Tulokset, johtopäätökset ja 
arviointi
Tässä luvussa käyn läpi tutkimukseni tulokset ja otan osaa organisaatioiden 
välisen yhteistyön tutkimuskeskusteluun. Tulokseni ja niistä seuraavat joh-
topäätökset kuvaavat K-ryhmän kauppiasyhteistyössä jaettuja merkityksiä, 
joita analysoin yksilöiden tarinoista (narratiiviset haastattelut) tuottamas-
sani yhteisökertomuksessa. Jaoin kauppiasyhteistyön yhteisökertomuksen 
kolmeen tarinaan, jotka käsittelevät kauppiasyhteistyön menneisyyttä, ny-
kyisyyttä ja tulevaisuutta. Tavoitteeni oli tuottaa sellainen yhteistyön ku-
vaus, joka kunnioitti ja kuvasi samaan aikaan tutkimukseeni osallistunei-
den Citymarket-kauppiaiden ja Keskon johtajien näkökulmia. Narratiivisen 
näkökulman mukaan tutkijan tehtävänä on tuoda esiin osapuolten välinen 
vuorovaikutus niin kuin he ovat halunneet siitä kertoa (Polkinghorne 1988). 
6.1 KAUppIASyhTEISTyöN MERKITySTEN RAKENTUMINEN jA 
MUUTOS
Yhteistyö tarkoittaa yhteisökertomuksessa yhteistyösuhteen rakenteita, kon-
teksteja, sopimuksia, muotoja, rooleja, kulttuuria ja tavoitteita. Se perustuu 
K-ryhmän sisäiseen käsitykseen toiminnastaan. Käsitys on syntynyt mennei-
den tapahtumien perustalle, jonka pohjalta ymmärretään paitsi nykyisyyttä, 
ennustetaan myös tulevaa. Merkitykset ovat ristiriitaisia, mikä korostaa pait-
si yhteistyön monitasoisuutta ja monimerkityksisyyttä myös sen muutosta, 
mikä on narratiivinen tapa jäsentää ympäröivää maailmaa (Rappaport 1993; 
1995; Czarniawska 1999; Garcié-Canal et al. 2003; Babiak & Thibault 2009).
Ensimmäisessä tutkimuskysymyksessäni kysyin, minkälaisille merki-
tyksille kauppiasyhteistyö rakentuu? Tulokseni on, että K-ryhmän yhteis-
työn merkitykset rakentuvat kahden osapuolen väliselle suhteelle ja sen py-
syvyydelle. Kaikki merkitykset liittyvät kauppiaiden ja keskolaisten väliseen 
suhteeseen, jossa näkyy kertomuksen edetessä myös kolmas mahdollinen 
osapuoli, joka on asiakas.  
Kauppiaiden ja keskolaisten välistä yhteistyötä ovat hallinneet pakon, va-
paaehtoisuuden ja halun väliset ristiriidat. Yhteistyö on ollut osapuolille niin 
tärkeää, että sitä on pakko tehdä. Toisaalta siihen on kuulunut erilaisia va-
riaatioita ja vapautta, joita osapuolet ovat toteuttaneet tarinoiden aikaan so-
pivilla tavoilla. Menneisyyden tarinan aluksi kauppiaat ratkaisevat itse omat 
yhteistyötapansa. Nykyisyyden tarinassa yhteiset tavoitteet ja kauppiuuden 
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kilpailuetu ikään kuin oikeuttavat yhteistyön variaatiot. Tulevaisuuden tari-
nassa oman ketjun vahvuuksista (Citymarket-ketju) kumpuaa mahdollisuus 
kauppakohtaisiin toteutuksiin. 
Kaikista kamppailuista huolimatta yhteistyö on jatkunut jo toistasataa 
vuotta. Vaikka yhteistyön merkityksiin liittyy ongelmia ja kumppaneiden 
välistä epäluottamusta, niihin kuuluu myös osapuolten välinen luottamus 
ja toiveet sen hyödyistä. Yhteistyö on onnistumista ja menestymistä, vaikka 
markkinaosuutta on K-ryhmässä hävitty jo useita vuosia. Organisaatioiden 
väliseen yhteistyöhön voi siis kuulua monenlaista ja ristiriitaista menesty-
mistä. Yhteistyön ja yhteistyösuhteen onnistuminen on kertomuksen tari-
noissa eri asia kuin kauppiaiden tai keskolaisten yksittäinen menestymi-
nen tai koko K-ryhmän menestyminen. Nämä yhdessä voivat taas poiketa 
Citymarket-ketjun menestymisestä. Erilaiset menestymiset mahtuvat kui-
tenkin samaan kertomukseen, sisäkkäin ja limittäin suhteessa toisiinsa. 
Rappaport (1993; 2000) pitää tällaista kuvaamista ihmisille tyypillisenä ker-
tomisen tapana. 
Kahdenvälisenä suhteena yhteistyön merkitykset liittyvät samoihin tee-
moihin, joita aikaisempi organisaatioiden välinen yhteistyön tutkimus, päi-
vittäistavarakaupan tutkimus ja K-ryhmää käsittelevä tutkimus on nostanut 
esille. Kauppiaiden ja keskolaisten kahdenvälinen suhde kiinnittää merki-
tykset samoiksi. Keskeisimpiä näistä olivat lisäresurssien tavoittelu (esim. 
Hardy et al. 2003), valta ja sen jakaminen (esim. Vlaar et al. 2007b), luotta-
mus (esim. Jones et al. 1997), tavoiteongelmat ja yhteistyön ristiriidat (esim. 
Garcié-Canal 2003), johtaminen (esim. Vlaar et al. 2007a) ja muutos (esim. 
Morrill 2008). Näiden teemojen lisäksi merkitykset liittyvät myös aikaisem-
man K-ryhmää käsittelevän tutkimuksen käsittelemiin yrittäjyyden (esim. 
Paulamäki 2007), K-kauppiasmallin (esim. Mannermaa 1989) ja ketjutoimin-
nan toimintatapojen (esim. Mitronen 2002) keskusteluihin.  
Tarinoissa näkyvä yhteistyön kolmas mahdollinen osapuoli, asiakas, on 
vaihtoehto kahdenvälisen yhteistyön rakentumisen ja sen dynamiikan muu-
tokselle K-ryhmässä. Osapuolina olisivat tällöin kauppiaat, keskolaiset ja 
asiakkaat. Yhteistyön ymmärtäminen kolmen osapuolen välisenä suhteena 
ei keskity enää pelkästään K-ryhmän sisäiseen kumppanuuteen, vaan se 
on myös jatkuvaa vuorovaikutusta K-ryhmän ulkopuolelle. Aikaisemman 
K-ryhmän tutkimuksen (Mannermaa 1989; Mitronen 1989; Paulamäki 2007) 
antama mielikuva, jossa yhteistyö on ollut K-ryhmän sisäinen ja kahden osa-
puolen välinen suhde, muuttuisi vastavuoroisuudeksi asiakkaiden kanssa. 
Tulevaisuuden tarinan lopussa olevat merkitykset liittyvät yhteistyön toteut-
tamiseen kolmen osapuolen kesken, eivätkä enää organisaation sisäisen suh-
teen rakentumiseen. 
Toinen tutkimuskysymykseni oli, miten yhteistyön merkitykset muut-
tuivat eri ajanjaksoina? Tulokseni on, että yhteistyön merkitykset pysyivät 
pääosin samoina. Niissä on kuitenkin merkkejä siitä, että asiakas voisi saada 
kolmannen osapuolen aseman yhteistyössä. Merkit kahdenvälisen suhteen 
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muuttumisesta kauppiaiden, keskolaisten ja asiakkaiden väliseksi suhteeksi 
ovat ajallisesti jaksottuneita.  
Ensimmäiset viitteet kauppiasyhteistyön uudesta osapuolesta ovat jo 
menneisyyden tarinassa, kun yhteistyö oli yhteisiä tavoitteita ja tarkoitti 
myynnin kasvattamista. Myöhemmin nykyisyyden tarinassa K-ryhmän si-
säisen suhteen rakentumisen ongelmat jäävät hetkeksi syrjään, kun asiakas 
otetaan yhteistyöhön mukaan, ”ykköseksi”. Tämän myötä myös kahdenväli-
sen suhteen yhteisymmärrys kasvaa, sillä kauppiaat ja keskolaiset kokivat 
olevansa ”samalla puolella”. 
Asiakkaan ymmärtäminen yhteistyön osapuoleksi on tulevaisuuden 
tarinasta alkaen ennustus, eikä kertomus ota kantaa sen toteutumiseen. 
Asiakkaan mukaan tulon myötä kolmen osapuolen väliset tehtäväjaot kui-
tenkin kirkastuvat. Keskusliike on yhteistyön johtaja, kauppiaskunta toi-
mii asiakkuuden johtajana ja asiakas on yhteistyön pääkohde. Asiakkuuden 
johtaminen toteutuu kauppakohtaisena suhteena asiakkaaseen. Yhteistyön 
johtaminen on sitä vastoin ketjun (myös keskusliike) tehtävä, kuten oli jo 
menneisyyden tarinassa. Yhteistyön suunta kääntyy ohi kahdenvälisen suh-
teen roolien ja asemien mukaan rakentuneen K-ryhmän sisäisen yhteistyön. 
Tulevaisuudessa keskitytään yhteistyön hallintaan, joka tarkoittaa jatkuvaa 
vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa ja päinvastoin. Asiakkaan mahdollinen 
osapuoliasema edellyttää kauppiailta ja keskolaisilta asiakaslupauksiin si-
toutumista, jonka toteutuminen johtaa asiakkuuden hallintaan. Asiakkuuden 
hallinta on myönteisen kokemuksen tuottamista asiakkaalle, ja se rakentuu 
K-ryhmän tarjonnasta ja asiakaskohtaamisesta. Tässä onnistuminen voi 
kasvattaa asiakkaiden luottamusta K-ryhmään, mistä uskotaan seuraavan 
myynnin ja markkinaosuuden kasvu. 
Kolmen osapuolen suhteelle rakentunut yhteistyö jättää tavoiteongelmat 
syrjään, sillä asiakkaan osapuoliasema muuttaa kahdenvälisen suhteen ase-
mien, rakenteen ja muodon analysoimisen kohde- ja toteuttamiskeskeiseksi. 
Se on vaihtoehto ymmärtää yhteistyötä kauppiaiden ja keskolaisten suhteen 
rakentumista laajemmin, jolloin tulevaisuuden yhteistyö saa tilaisuuden olla 
jotain uutta. Kolmen osapuolen suhteessa yhteistyö voi olla asiakkaan ”voit-
tamista”. Se on tarinassa niin tärkeää, että asiakkaan luottamuksen saavut-
taminen turvaa yhteistyön jatkumisen. 
 
6.2 TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA
Asiakkaan hyväksyminen yhteistyön osapuoleksi herättää monenlaiseen 
pohdintaa: Miksi aikaisempi K-ryhmän tutkimus on ollut pääsääntöisesti 
kauppiaiden ja keskolaisten välisen suhteen tutkimusta, jossa asiakkaalle ei 
ole jäänyt merkittävää roolia (Mannermaa 1989; Hyvönen 1990a; Mitronen 
2002; Paulamäki 2007)?  Ovatko yhteistyön kauppiasperusteiset juuret niin 
vahvat, että ne määrittelivät tutkimuksen suunnan yli sadaksi vuodeksi? 
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Tuliko osapuolten asemista ja rooleista historian vuoksi niin tärkeitä, että 
kahden välisen suhteen tulkinta korostui kerta toisensa jälkeen? 
Aikaisempi kansainvälinen yhteistyön tutkimus saa kysymään, onko yh-
teistyön kuvaaminen yhä uudelleen rakenteina, muotoina ja asemina joh-
tunut analysoinnissa käytetyistä teorioista. Yhä uudelleen on keskitytty jo 
olemassa olevaan suhteeseen, esimerkiksi agenttiteorian tai verkostoteorioi-
den taustaoletuksia käyttäen. Myös Vlaar et al. (2007a; 2007b) käsittelemän 
jännitteiden hallinnan näkökulma näyttää jäävän jo olemassa olevan suh-
teen pohdintaan, eivätkä uudet näkökulmat saa vaihtoehdon mahdollisuutta. 
Vai onko aikaisemman tutkimuksen näkökulma yhteistyöstä kahdenvälise-
nä suhteena ohjannut tuottamaan samanlaista tutkimusta ja rajannut asiak-
kaan yhteistyösuhteen osapuolena pois keskustelusta? 
Miltä tutkimukseni näyttäisi esimerkiksi agentti- tai sidosryhmäteo-
rian näkökulmasta? Uskoisin päässeeni samaan lopputulokseen kuin en-
simmäisen tutkimuskysymykseni tulos osoitti. Molemmat teoriat olisivat 
vahvistaneet yhteistyötä kahdenvälisenä suhteena. Ne olisivat kuitenkin 
tuottaneet kapean käsityksen yhteistyöstä, sillä näiden teorioiden pohjalta 
yhteistyö tulee yleensä analysoiduksi vain yksittäisen sidoksen perusteella. 
Verkostoteoria olisi taas tuottanut joukon erilaisia suhteita, joissa asiakas 
olisi noussut esiin jollakin tavoin. Tämä vahvistaa toista tutkimustulostani 
asiakkaan mahdollisesta osapuoliasemasta yhteistyösuhteessa. Sen sijaan 
asiakkaan läsnäolo kauppiaiden ja keskolaisten suhteen mahdollisesti pysy-
vänä, kolmantena osapuolena olisi tuskin korostunut ohi muiden verkoston 
suhteiden. Kaikkien näiden teorioiden ongelmana on aikaisemmissa tutki-
muksissa ollut yhteistyösuhteen monitasoisuuden ja monimerkityksisyyden 
suppea ymmärtäminen. 
Aikaisemmassa tutkimuksessa on esitetty tarve vertailla ja yhdistää orga-
nisaatioiden välisen yhteistyön tutkimuksia toisiinsa (Barringer & Harrison 
2000) ja toisaalta irrottautua tiettyihin teorioihin rajatusta yhteistyön tarkas-
telusta (Hatch 1993). Tutkimukseni osoittaa, että narratiivinen merkitysten 
tutkimus tarjoaa aikaisemmasta poikkeavan vaihtoehdon organisaatioiden 
välisen yhteistyön ymmärtämiseksi. Se ei vangitse yhteistyötä vain kahden-
väliseksi suhteeksi tai yksittäiseksi sidokseksi vaan antaa mahdollisuuden 
myös toisenlaisille vaihtoehdoille. Asiakkaan mahdollinen mukaantulo yh-
teistyösuhteeseen muuttaisi kokonaan aikaisemman käsityksen kahden osa-
puolen mukaan rakentuneesta yhteistyöstä ja sen dynamiikasta. Osallistun 
tällä tutkimuksella keskusteluun, joka tuo yhteistyöhön uuden mahdollisen 
osapuolen, asiakkaan. Merkitysten tutkimus on se menetelmä, joka antaa vä-
lineet yhteistyösuhteen muutoksen kuvaamiseksi. 
Narratiivinen näkökulmani käänsi organisaatioiden välisen yhteistyön ja 
päivittäistavarakaupan tutkimuksen jatkuvan muutoksen mahdollisuudek-
si. Aikaisemman tutkimuksen kahdenväliseen suhteeseen juuttunut kapea-
alaisuus ei rajoittanut merkitysten analyysiä. Yhteistyön ymmärtäminen 
kolmen osapuolen välisenä nostaa esiin kysymyksen, voiko asiakkaasta tulla 
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pysyvä osapuoli organisaatioiden välisessä suhteessa. Jos näin on, mitä se 
tarkoittaa yhteistyön tutkimuksessa tai suppeammin K-ryhmän yhteistyös-
sä? Lisäksi kauppiasyhteistyön yhteisökertomus jää odottamaan jatkoa asi-
akkaan mahdolliseen osapuoliasemaan liittyvien merkitysten laajemmaksi 
avaamiseksi, mikä olisikin mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe. 
Asiakkaan hyväksyminen yhteistyön osapuoleksi on myös ajan hengen 
mukaista, sillä asiakas on korostunut julkisissa keskusteluissa toistuvasti. 
Käytännön kannalta yhteistyön johtamisessa on hyödyksi tietää yhteistyö-
organisaatioiden välillä vallitsevat käsitykset siitä, millaisia merkityksiä yh-
teistyö saa, kuinka se rakentuu ja miten se muuttuu. Yhteistyön merkitysten 
analysoiminen yhteisökertomuksesta on käyttökelpoinen tapa ymmärtää or-
ganisaatioiden välistä yhteistyötä ja sen muutosta. Se antaa aineksia myös 
yhteistyöstrategian luomiseksi, jo organisaatiossa olemassa olevan sisäisen 
tiedon perusteella. Yhteisökertomus voi olla työkalu, jonka avulla organi-
saatioiden sisäinen tieto saadaan kuvatuksi niin, että osapuolet voivat kokea 
kerrotun omaksi ja yhteiseksi, jaetuksi. Tosin yhteisökertomuksen jalostami-
nen käytännön työkaluksi tarvitsee vielä kehitystyötä, jotta sen tuottamisen 
suunnaton työläys hioutuu toimivaksi ja yksiselitteiseksi laadulliseksi mitta-
riksi, K-ryhmän kauppiasyhteistyötä laajempaan kontekstiin sopivaksi.
6.2 pROSESSI jA KONTEKSTI
Yksilöiden tarinoista rakentuneen yhteisökertomuksen tuottaminen ja ana-
lysointi osoittautui monimutkaiseksi ja työlääksi prosessiksi. Merkitysten 
muokkaaminen tutkimusta palvelevaksi vaati useita yrityksiä. Tutkimuksen 
eri vaiheet kietoutuivat toisiinsa tiiviisti, ja yhä uudelleen palasin edelliseen 
vaiheeseen joko täydentämään tai karsimaan aikaisemmin kirjoittamaani. 
Toisaalta edelliseen tutkimuksen vaiheeseen palaaminen auttoi minua jä-
sentämään tutkimustani ja omaa työtapaani kerta kerralta paremmin. 
En löytänyt koko tutkimusprosessini aikana toista tutkimusta, jossa tut-
kija olisi tuottanut yksilöiden tarinoita yhteen kokoamalla yhden yhteisö-
kertomuksen ja sen jälkeen itse analysoinut sen merkityksiä. Tutkimuksen 
kuluessa sain tästä myös kritiikkiä, mutta en antanut sen lannistaa itseäni. 
Näin toimien minulla oli tilaisuus jakaa tutkimuksen konteksti yhdessä tut-
kimukseen osallistuneiden kanssa: halusin tehdä tutkimusta, jonka konteks-
tin ymmärsin. Narratiiviseen tutkimukseen kuuluukin tutkijan aktiivinen 
osallisuus tutkimusprosessissa ja tutkijan kuvaus tutkimusilmiöstä on aina 
myös hänen näkökulmaansa tutkimusilmiöstä. Narratiivisella tutkijalla on 
lupa toteuttaa omaa tapaansa ilmaista ja kertoa asioita, minkä lisäksi tutkijan 
velvollisuus on kuvata aineistoaan mahdollisimman monipuolisesti, ja tasa-
arvoisesti. On vain yksi rajoite: Polkinghorne (1988) sanoo, että narratiivista 
näkökulmaa käyttävän tutkijan on kuvattava kohdeilmiötä siinä kokoonpa-
nossa kuin tutkimukseen osallistujat haluavat siitä kertoa. 
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Aineiston tuttuus ja laajuus muodostuivat tutkimuksen kuluessa myös 
todelliseksi haasteeksi, sillä oleellisen tunnistaminen ja aiheessa pitäyty-
minen oli aika ajoin hankalaa. Tunsin usein tarvetta selittää, mikä ei ole 
narratiivisen näkökulman mukaista. Kuitenkin ammatillinen kokemukseni 
ja narratiivinen näkökulmani yhdessä loivat mahdollisuuden laaja-alaiseen 
kauppiasyhteistyön merkitysten analysointiin. Kun kuuntelin tutkimukseen 
osallistuneiden nykyhetkeä, ymmärsin myös menneisyyttä ja saatoin pohtia 
tulevaisuutta. 
Narratiivisuuden periaatteita kunnioittaen huomautan, että yhteisöker-
tomukseni on oman aikansa tarina. Se on sidottu K-ryhmän viitekehykseen 
ja kertoo tuottamani kuvauksen tutkimukseen osallistuneiden kertomasta 
kauppiasyhteistyöstä, siitä hetkestä siihen hetkeen, kun tutkimusaineisto 
oli kerätty ja analysoitu. Uudelleen kerrottuna ja uusien tapahtumien myötä 
sama kertomus olisi monilta osin toinen. Se sisältäisi uusia vivahteita, uusia 
tapahtumia ja uutta elämänkokemusta kuten Eriksson ja Kovalainen (2008) 
kirjoittavat. Tämän vuoksi yhteisökertomukseni kuvaa kauppiasyhteistyös-
tä ei voi yleistää muuta organisaatioiden välistä yhteistyötä koskevaksi. Se 
liittyy tähän kontekstiin, keskolaisten ja kauppiaitten väliseen yhteistyöhön, 
johon on sisään kirjoitettu kaikki se historia, sopimuspohja ja merkitysmaa-
ilma, joka on ominaista tälle yhteistyölle. Tästä huolimatta kauppiasyhteis-
työn yhteisökertomus on esimerkki siitä, millä tavoin yksilöiden tarinoista 
tuotetun yhteisökertomuksen merkitykset rakentuvat sekä miten ne muuttu-
vat eri ajanjaksoina ja millaisia uusia näkökulmia ne voivat saada.
Lopuksi haluan muistuttaa: Koska tuottamani yhteisökertomus kuvaa yh-
teistyön jaettuja merkityksiä, siinä piilee paljon inhimillisyydelle ja ihmisten 
muodostamille yhteisöille olennaista ja tärkeää. Viittaan Riessmanin (1993) 
toteamukseen, että ihmiset kuvaavat itselleen tärkeitä asioita kertomalla. 
Tämän vuoksi tarinoiden merkitysten tutkimismahdollisuudet ovat rajatto-
mat, vaikka kuvan voi vangita vain hetkeksi. Yhteisökertomusten kertomi-
nen, jakaminen ja tulkinta tekevät yksilöiden, organisaatioiden ja tutkijoiden 
välisestä vuorovaikutuksesta yhä uudelleen yhteisen, mielenkiintoisen ja lo-
puttoman. Rakastan tarinoita, edelleen.
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